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ПРОГРАМА РОБОТИ 
Метою виконання кафедральної НДР є наукове обгрунтування 
методичних підходів та розробка практичних рекомендацій щодо реалізації 
стратегічних напрямів розвитку аеропортів та авіакомпаній України  в умовах 
економічної нестабільності.  
 
Зміст досліджень полягає у здійсненні: системного аналізу напрямків 
розвитку авіатранспортних підприємств України, діагностики потенційних змін 
зовнішнього і внутрішнього середовища та їх впливу на ефективність 
діяльності підприємств авіаційної галузі, структуризації ключових факторів 
розвитку аеропортів та авіакомпаній як основи моделі забезпечення їх 
економічної стійкості  та стратегічного розвитку, та розробки практичних 
рекомендацій щодо реалізації стратегічних напрямків розвитку авіапідприємств 
України в умовах економічної нестабільності. 
 
Методи дослідження. 
При виконанні НДР були використані методи обґрунтування стратегічних 
напрямків розвитку, статистико-економічні (аналіз існуючого фінансового 
стану авіакомпаній та аеропортів, аналіз факторів зовнішнього середовища, 
кількісний аналіз розвитку авіаційної галузі), матричний (при дослідженні 
ступеню взаємозв'язку та сили активності факторів; при моделюванні поведінки 
розвитку авіаційного ринку під впливом внутрішніх факторів розвитку), а 




Науково обґрунтовані стратегічні напрямки розвитку авіатранспортних 
підприємств України та практичні рекомендації щодо їх реалізації в умовах 
економічної нестабільності шляхом визначення оптимальних, 
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1. ОСОБЛИВОСТІ СУЧАСНИХ НАПРЯМКІВ РОЗВИТКУ 
АЕРОПОРТІВ ТА АВІАКОМПАНІЙ В УКРАЇНІ 
 
Авіаційний транспорт є одним із наймолодших видів сполучення. Його 
перевагами є швидкість доставки, висока надійність, найкраще збереження 
вантажу , можливість доставки пасажирів і вантажів у важкодоступні райони, 
найбільш короткі маршрути перевезень. Авіатранспортом здійснюють 
переважну більшість трансконтинентальних пасажироперевезень та перевезень 
товарів із невеликим строком зберігання на значні відстані. Недоліками 
авіаперевезень є: висока собівартість, найвищі тарифи серед інших видів 
транспорту, висока капіталомісткість, матеріалоємність і енергоємність 
перевезень, залежність від метеорологічних умов. 
В умовах глобалізації світової економіки цивільна авіація стає важливим 
елементом інтеграції України в сучасну систему міжнародних економічних 
зв’язків. Вона має особливе значення для розв’язання соціально-економічних 
задач, підвищення якості життя населення країни та належить до стратегічно 
важливих секторів економіки України. Але на сьогодні наявний потенціал 
використовується недостатньо. Авіатранспортна галузь перебуває під впливом 
зростаючих проявів системної кризи. Це стосується практично всіх 
найважливіших складових авіаційної галузі: авіабудування, авіаційних 
перевезень та транспортної інфраструктури. Тому актуальною проблемою, що 
постає перед авіаційним комплексом України є аналіз сучасного стану розвитку 
авіатранспортної галузі України, виявлення проблем її розвитку, обґрунтування 
шляхів виходу з кризи та завоювання стійких позицій на міжнародному ринку. 
Ефективність діяльності авіакомпаній залежить від кількості учасників ринку 
та конкурентних переваг кожної з них. Характерною тенденцією є зростаюча 
можливість присутності іноземних компаній, які здійснюють міжнародні 
перевезення пасажирів та мають конкурентні переваги порівняно з 
національними перевізниками.  
Відкриттю регіональних маршрутів заважає непридатна інфраструктура 
багатьох регіональних аеропортів, відсутність пасажиропотоку на рейси та 
парку маломістких повітряних суден, цінова політика у сфері авіаперевезень. 
Прихід капіталу та лібералізація наземних послуг в аеропортах дасть 
змогу модернізувати та розширити пропускну спроможність терміналів, 
створити додаткові стимули для оновлення парку літаків сучасними моделями, 
а державі – збільшити доходи бюджету завдяки більшим обсягам перевезень, 
поліпшити умови інтеграції в європейські структури та впровадити європейські 
стандарти безпеки й охорони довкілля. На сьогоднішній день основними 
проблемами розвитку авіаційної галузі України є: зношеність основних фондів, 
дефіцит кваліфікованих кадрів, невідповідність технічних можливостей 
аеропортів сучасним міжнародним вимогам, відсутність державної підтримки 
створення нової техніки й впровадження сучасних технологій, відсутність 
державної програми підтримки розвитку авіатранспортної та авіабудівної 
 
 
   19 
 
 
систем, жорстка податкова політика держави відносно авіаційної галузі, 
недостатній рівень правової бази сертифікації експлуатантів, невизначеність 
умов діяльності та підвищений економічний ризик управління авіакомпаній, 
недостатня модернізація парку повітряних суден та інші. 
Вітчизняні компанії могли б завантажити виробничі потужності за 
рахунок внутрішніх перевезень, але відкриттю регіональних маршрутів заважає 
непридатна інфраструктура багатьох регіональних аеропортів, відсутність 
пасажиропотоку на рейси та парку маломістких повітряних суден, цінова 
політика у сфері авіаперевезень. Для концентрації капіталу і спроможності 
конкурувати із західними авіакомпаніями потрібно створити національного 
перевізника на українському авіаційному ринку пасажирських і вантажних 
перевезень. Це дасть змогу спільно використовувати служби транспортної 
обробки вантажів в аеропортах, розробляти спільні квиткові пропозиції та 
пропонувати зручний трансфер між рейсами. Можлива навіть інтеграція малих 
і середніх авіакомпаній з мережею та системою служб, якими користуються 
більші та сильніші експлуатанти. За підрахунками аналітиків, таке об’єднання 
дасть змогу збільшити прибутки на 5-7% [249]. 
Отже, для України сьогодні потрібні серйозні реформи в галузі, 
модернізація парку повітряних суден і аеронавігаційного обладнання в 
аеропортах, стимулювання попиту населення на пасажирські авіаперевезення, 
розширення мережі маршрутів і ліквідація монополії на ринку постачання 
авіаційного пального та наземного обслуговування. 
Фінансово-економічна криза характеризується скороченням обсягів 
виробництва, падінням платоспроможного попиту, зниженням рівня цін на 
світових сировинних ринках та ринках товарів низького рівня переробки. 
Одночасно посилюється нестабільність фінансових ринків, а в країнах з 
несталою або слабкою економікою спостерігається прискорений відтік 
капіталу. Транспортна система не є виключенням, і в результаті скорочення 
внутрішнього виробництва і попиту всередині країни і на зовнішніх ринках 
знижується завантаженість транспорту.  
Транспорт відіграє одну з ключових ролей в економічному розвитку будь-
якої країни, в тому числі України. Досягнення стійкого економічного зростання 
є неможливим без ефективної системи транспортних комунікацій. За даними 
Державної служби статистики України частка транспортної діяльності у 
створенні валової доданої вартості становить 13%. 
Інше питання, яке потребує вирішення, є забезпечення населення 
якісними послугами з пасажирських авіаперевезень за оптимальними цінами. В 
цьому контексті можна розглядати створення мережі так званих «авіаційних 
таксі», вартість перевезення якими залежатиме від кількості наявних на рейсі 
пасажирів. Крім того, створення «авіаційних таксі» допоможе вирішити 
проблему використання значної кількості невеликих аеродромів та злітно-
посадкових смуг. Споживачами такої послуги стануть пасажири з дуже 
високим і високим рівнем доходів. 
Окремої уваги потребує питання розвитку бюджетних авіаційних 
перевезень на міжнародних і внутрішніх авіалініях для задоволення попиту на 
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авіаційні швидкісні перевезення в сегменті споживачів з середнім рівнем 
доходів. 
Інтеграція у європейську та світову транспортну мережу шляхом 
збільшенням кількості напрямків прямого сполучення України з іншими 
країнами світу для задоволення з одного боку попиту в сегменті споживачів з 
високим і дуже високим рівнем доходів лишається питанням першочергового 
вирішення. 
Економічний фактор макросередовища, який включає зростання валового 
продукту, зменшення рівня інфляції, збільшення обсягу прямих іноземних 
інвестицій, реальних доходів населення, та інше здійснює суттєвий вплив на 
розвиток ринку авіаційних пасажирських перевезень. Наприклад, зростання 
реальних доходів населення покличе за собою зростання попиту, а значить 
збільшення сегментів споживачів з високим і середнім рівнем доходів. Таке 
розширення ринкових сегментів, разом з оптимальними тарифами, обумовить 
динамічний розвиток внутрішніх авіаліній. 
Посилення позицій України в міжнародній авіатранспортної системі за 
допомогою підвищення конкурентоспроможності вітчизняних авіакомпаній є 
одним з пріоритетних напрямків авіаційної діяльності та відповідає вимогам 
Концепції національної транспортної політики розвитку всіх видів транспорту 
на 2007-2014 роки. Однією з важливих задач забезпечення  регіонального 
розвитку авіаперевезень є розробка й обґрунтування системи організаційно-
економічних моделей створення територіально-виробничих комплексів в 
масштабі регіону в сфері цивільної авіації України в сучасних умовах. 
Відносно стану розвитку вітчизняної галузі авіаперевезень слід 
відзначити такі основні особливості: 
Економічний стан авіапідприємств України багато в чому залежить від 
кон'юнктури зовнішніх ринків. 
Вітчизняна літакобудівна галузь тривалий час залишається в кризовому 
стані, спостерігається зниження науково-технічного та технологічного 
потенціалу, зростає науково-технологічна відсталість від розвинених держав. 
Відповідно до Стратегії розвитку вітчизняної авіаційної промисловості на 
період до 2020 р. заплановано проведення структурних перетворень шляхом 
приватизації підприємств авіаційної промисловості з урахуванням 
особливостей галузі та збереженням державного впливу на прийняття 
стратегічних рішень . 
В перспективі постає необхідність технічно поновити повітряний флот за 
рахунок літаків Ту-204, Ту-154 М, В, ЯК-42, Іл-114, літаків Boeing та Aerobus. 
Особливі сподівання пов'язані із створенням вітчизняного аеробуса Ан-218, 
який за основними параметрами наближається до найкращих західних зразків 
авіатехніки.  
За статистичними даними Департаменту фінансів та економіки 
Державіаслужби України комерційні перевезення пасажирів, вантажів та пошти 
упродовж 2013 року здійснювали 40 українських авіакомпаній, за 
статистичними даними виконано 96 тис. рейсів. Кількість перевезених за рік 
пасажирів залишилась на рівні 2012 року та склала 8,1 млн. чол. Обсяги 
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перевезень вантажів та пошти та склали 99,2 тис. тон. Перевезення вантажів та 
пошти у 2013 році виконували 19 вітчизняних авіакомпаній. 
Комерційні рейси вітчизняних та іноземних авіакомпаній у 2013 році 
обслуговували 28 українських аеропортів та аеродромів. Найбільшими 
аеропортами в Україні є “Бориспіль”, “Сімферополь”, “Донецьк”, 
“Дніпропетровськ”, “Одеса”, “Харків”, “Львів” та інші. Міжнародні повітряні 
лінії відповідають міжнародним стандартам та сполучають Україну з країнами 
Європи, Америки, Азії та Африки. Аналіз статистичних даних свідчить про 
поступове зникнення авіаперевезень усередині країни, витіснення вітчизняного 
повітряного флоту з авіаційних перевезень та про заміщення його іноземними 
компаніями та літаками. 
Основу авіаційного парку складають літакі іноземного виробництва: 
Boeing 737 різних модіфікацій, Airbus різних модіфікацій, Embraer, McDonnell 
Douglas, Fokker, ATR 72, Saab та низка інших. Авіаційний транспорт України 
потерпає від старіння парку повітряних суден, що майже вичерпав свій ресурс. 
У державі не більше 6 % пасажирських літаків, які експлуатуються менш ніж 
п’ять років. Авіакомпанії України отримують у лізинг машини віком від 10 до 
19 років. 
Загалом протягом 2012-2015 рр. ДК «Антонов» планувала виготовити 83 
літаки Ан -148 і Ан -158. У 2012 році - 15 од. , в 2013 - 20 од. і в 2014-2015 рр. 
по 24 літаки. Згідно з даними Державного концерну , потреба світового ринку в 
літаках Ан- 158 оцінюється на рівні 240 одиниць. 
За результатами дослідження пропонуються організаційно-економічні 
моделі формування територіально-виробничих комплексів цивільної авіації 
будувати у вигляді консолідованих та інтегрованих авіаційних суб’єктів на базі 
авіакомпаній, на базі аеропортів, та на базі суб’єктів неавіаційної сфери у 
масштабі регіону.  
Таким чином, можна зробити висновок, що в сучасних умовах найбільш 
перспективними напрямками підвищення ефективності територіальної 
організації суб'єктів цивільної авіації є їх консолідація й інтеграція шляхом 
створення в масштабі регіону територіально-виробничих комплексів. 
Особливістю сучасного етапу розвитку авіакомпаній є значний вплив 
зовнішнього середовища на ефективність їх діяльності. Мінливість зовнішнього 
середовища виявила проблему внутрішньої стійкості авіакомпаній та низьку 
якість і ефективність управлінських рішень щодо нейтралізації негативних 
наслідків зовнішнього впливу. 
 
 




2. АНАЛІЗ ТА ОЦІНКА СТРАТЕГІЧНИХ НАПРЯМКІВ 
РОЗВИТКУ АВІАТРАНСПОРТНИХ ПІДПРИЄМСТВ УКРАЇНИ 
 
В Україні розвиток національних авіаперевезень ускладнений 
незадовільним функціонуванням регіональних аеропортів та достатнім 
забезпеченням транспортним сполученням зі столицею наземними видами 
транспорту. Ще одним фактором є низький рівень доходів населення та 
психологічне сприйняття авіаційного транспорту як занадто дорого і 
недоступного. Проте, загальна кількість перевезених пасажирів авіаційним 
транспортом з кожним роком зростала, як зображено нижче у таблиці (табл. 
2.1). 
Таблиця 2.1 
Кількість пасажирів, перевезених авіаційним транспортом України, 
тис. чол.  
Роки На внутрішніх лініях На міжнародних лініях Всього 
2000 276,3 980,9 1257,2 
2001 250,1 1133,1 1383,2 
2002 380,0 1387,5 1767,5 
2003 569,2 1805,5 2374,7 
2004 743,7 2484,8 3228,5 
2005 840,9 2972,2 3813,1 
2006 918,7 3289,6 4208,3 
2007 1024,3 3904,3 4928,6 
2008 1246,2 4934,8 6181,0 
2009 995,3 4135,9 5131,2 
2010 962,2 5144,3 6106,5 
2011 1176,3 6328,5 7504,8 
2012 1285,4 6820,9 8106,3 
2013 1210,1 6900,3 8110,4 
2014 646,6 5828,6 6475,2 
9 місяців 
2015 
461,1 4430,1 4891,2 
  
На рис. 2.1. графічно зображено динаміку пасажирських перевезень за 
період з 2008-2014 рр. 
 
 





Рис. 2.1. Динаміка перевезених пасажирів українськими авіакомпаніями   
за період з 2008 - 2014 років [167] 
Таблиця 2.2 
Кількість пасажирів, перевезених авіаційним транспортом України, 




Всього у т. ч. міжн. 
2013р. 2014р. % 14/13 2013р. 2014р. % 14/13 
Перевезено пасажирів тис. чол. 8110,4 6475,2 79,8 6900,3 5828,6 84,5 
у т.ч. на регулярних 
лініях 
II 5553,6 4553,9 82,0 4388,3 3924,7 89,4 
Виконані пасажиро-
кілометри 
млрд. пас.км 12,6 11,6 92,1 11,9 11,3 95,0 
у т.ч. на регулярних 
лініях 
п 8,1 7,6 93,8 7,4 7,3 98,6 
Перевезено вантажів та 
пошти 
тис. тонн 99,2 78,7 79,3 98,8 78,2 79,1 
у т.ч. на регулярних 
лініях 




млн. ткм 273,1 239,3 87,6 272,9 238,9 87,5 
у т.ч. на регулярних 
лініях 
II 24,3 30,4 125,1 24,1 30,2 125,3 
Виконано комерційних 
рейсів 
тисяч 96,0 74,8 77,9 71,6 61,3 85,6 
у т.ч. регулярних II 64,0 50,3 78,6 45,5 39,6 87,0 
 
Наслідки фінансової кризи 2008-2009 рр. вплинули як на кількість 
пасажирів, перевезених авіалініями України, так і на завантаженість повітряних 
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суден. Так, з 2008 року спостерігається зниження середньої пасажирської 
завантаженості на рейсах вітчизняних авіакомпаній. В 2009 році цей показник 
склав 61%. 
В минулому зростання кількості населення України, що користувалося 
послугами авіаційного транспорту, в період протягом 2002-2009 років 
демонструвало позитивну динаміку зростання доходів від реалізації послуг. 
В період з 2010-2013 рр. спостерігалася тенденція зростання кількості 
перевзених пасажирів як на міжнародних, так і на внутрішніх лініях. 
У 2014 році мало місце значне скорочення основних показників роботи 
авіаційної галузі [167]. Серед основних чинників, які призвели до спаду попиту 
на авіаперевезення - сьогоднішня військово-політична ситуація в державі, 
анексія Криму, рекомендації з безпеки польотів низки міжнародних організацій 
та органів ЄС оминати альтернативними маршрутами частину повітряного 
простору України та пов'язане з цим у цілому погіршення загального стану 
сучасної економічної кон'юнктури. Упродовж року не працювала частина 
вітчизняних аеропортів, багато авіаперевізників значно скоротили маршрутну 
мережу, ряд напрямків взагалі було згорнуто. 
Пасажирські та вантажні перевезення у звітному році виконували 35 
вітчизняних авіакомпаній, за статистичними даними перевезено 6475,2 тис. 
пасажирів та 78,7 тис. тонн вантажів та пошти (зменшення відповідно на 20,2 та 
20,7 відсотка). 
На ринку пасажирських перевезень упродовж року працювало 25 
вітчизняних авіакомпаній, основні пасажирські авіаперевізники - «Міжнародні 
авіалінії України" (скорочення обсягів на 14,6 % порівняно з 2013 роком), «Візз 
Ейр Україна» (скорочення на 19,4 %), «Ютейр-Україна» (скорочення на 24,1 
%), «Роза Вітрів» (скорочення на 11,9 %). «Авіалінії Харкова» (збільшення на 
33,9 %) та «Дніпроавіа» (збільшення на 20,7 відсотка). 
 
 
Рис. 2.2. Щомісячні обсяги пасажирських перевезень авіаційним 
траспортом України за 2012-2014 рр. [167] 
 
 




Регулярні польоти між Україною та країнами світу здійснювали 8 
вітчизняних авіакомпаній до 35 країн світу, кількість перевезених пасажирів за 
підсумками року скоротилась порівняно з 2013 роком на 10,6 відсотка та склала 
3924,7 тис. пасажирів. Одночасно до/з України виконували регулярні польоти 
42 іноземні авіакомпанії з 28 країн світу, у тому числі 4 нові (з ОАЕ «Emirates 
Airline», з Греції «Ellinair», з Ірану «Taban Air» та «Vista Georgia» з Грузії). 
Регулярні внутрішні пасажирські перевезення між 11 містами України 
упродовж року виконували 6 вітчизняних авіакомпаній, за звітний рік 
перевезено 629,2 тис. пасажирів (скорочення порівняно з показником 2013 року 
- на 46 відсотків). 
Середній процент зайнятості пасажирських крісел на міжнародних 
регулярних рейсах українських авіакомпаній у звітному році зменшився 
порівняно з показником попереднього 2013 року на 4,9 процентних пункти та 
склав 73%, внутрішніх регулярних - на 6,9 процентних пункти та склав 64,9%. 
Що стосується вантажних авіаперевезень, у 2014 році традиційно більшу 
частину складали нерегулярні перевезення в інших державах в рамках 
гуманітарних та миротворчих програм ООН, а також згідно контрактів та угод з 
іншими замовниками. Загалом перевезення вантажів та пошти упродовж року 
здійснювала 21 вітчизняна авіакомпанія. Значні обсяги перевезень виконували 
АНТК «Антонов» (скорочення порівняно з 2013 роком на 18,8 %), авіакомпанії 
«ЗетАвіа» (скорочення на 21,5 %), «Максімус Ейрлайнс» (скорочення на 13,8 
%), «Міжнародні авіалінії України» (скорочення на 28 відсотків). 
Загальні несприятливі умови для здійснення повітряних перевезень у 
звітному році призвели до різкого спаду основних показників роботи 
аеропортів України. За статистичними даними за підсумками 2014 року 
обслуговано 142,4 тис. повітряних суден (проти 212,7 тисяч за 2013 рік). 
Пасажиропотоки через аеропорти України скоротились порівняно з показником 
попереднього 2013 року на 28 відсотків та склали 10896,5 тис. пас., 
поштовантажопотоки - на 8,9 відсотка та склали 38 тис. тонн. Загалом 
комерційні рейси вітчизняних та іноземних авіакомпаній упродовж звітного 
року обслуговували 24 українські аеропорти. 
Головним аеропортом країни Бориспіль за звітний рік обслуговано 6888,3 
тис. пасажирів, це на 13 відсотків менше, ніж було обслуговано за 2013 рік. 
Пасажиропотоки через аеропорт Київ (Жуляни) скоротились на 40,6 % та 
склали 1092,4 тис. пас., Одеса - на 19,2 % та склали 864 тис. пас., Львів - на 16,5 
% та склали 585,2 тис. пас., Дніпропетровськ на 1,8 % та склали 446,8 тис. пас., 









Рис. 2.3. Кількість обслужених пасажирів аеропортами України в 2008-
2014 рр. [167] 
ДП ОПР "Украерорух" за 2014 рік обслуговано 347,6 тис. польотів, що на 35 
відсотків менше, ніж за 2013 рік. Кількість обслугованих польотів, виконаних 
літаками та вертольотами авіакомпаній України зменшилась на 21,8 відсотка, 
іноземними авіакомпаніями - на 38 відсотків. 
Упродовж січня - вересня 2015 року на ринку пасажирських та вантажних 
перевезень працювало 29 вітчизняних авіакомпаній. За статистичними даними за 
цей період виконано 51 тис. комерційних рейсів (за 9 місяців 2014 року-59,4 тис.). 
Кількість перевезених пасажирів скоротилась порівняно з аналогічним періодом 
минулого року на 4,9 відсотка та склала 4891,2 тис. чол. Обсяги перевезень 
вантажів та пошти склали 49,1 тис.тонн (за 9 місяців 2014 року - 55,7 тис.тонн). 
Пасажирські перевезення упродовж січня - вересня 2015 року виконувала 21 
вітчизняна авіакомпанія. Доля 4-х провідних авіаперевізників («Міжнародні 
авіалінії України», «Ютейр Україна», «Роза вітрів» та «Дніпроавіа») в загальних 
обсягах пасажирських перевезень за підсумками 9 місяців склала майже 92 
відсотка. При цьому зростання обсягів перевезень мало місце лише у авіакомпанії 
«Міжнародні авіалінії України» (на 27,3 відсотка). 
Регулярні польоти між Україною та країнами світу здійснювали 9 
вітчизняних авіакомпаній до 39 країн світу та 35 іноземних авіакомпаній з 29 країн 
світу. Українськими авіакомпаніями перевезено 3104,9 тис.чол. (зростання - на 2,2 
відсотка), іноземними - 2917,5 тис.чол. (скорочення - на 1,1 відсотка). 
Упродовж звітного періоду розпочато експлуатацію на регулярній основі 4-х 
нових міжнародних ліній: авіакомпанією «Дніпроавіа» з Дніпропетровська до 
Бургасу та з Одеси до Батумі, авіакомпанією «Міжнародні авіалінії України» з 
Одеси до Вільнюса та зі Львова до Болоньї. 
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На внутрішніх регулярних лініях пасажирські перевезення між 9 містами 
України здійснювали 5 українських авіакомпаній, перевезено 450,3 тис.чол. (за 9 
місяців 2014 року - 504,5 тис.чоловік). 
Середній процент зайнятості пасажирських крісел на міжнародних 
регулярних рейсах українських авіакомпаній у звітному періоді збільшився 
порівняно з показником попереднього року на 7,2 процентних пункти та склав 
80,1%, внутрішніх регулярних - на 7 процентних пункти та склав 71%. 
Перевезення вантажів та пошти у звітному періоді виконували 18 
вітчизняних авіакомпаній, 73 відсотка від загальних обсягів перевезень виконано 
АНТК „Антонов", авіакомпаніями «Максімус Еірлайнс», «Міжнародні авіалінії 
України», «ЗетАвіа» та «Урга». Більша частина перевезень - це перевезення 
чартерними рейсами в інших державах в рамках гуманітарних та миротворчих 
програм ООН, а також згідно контрактів та угод з іншими замовниками. 
Комерційні рейси вітчизняних та іноземних авіакомпаній обслуговували 20 
українських аеропортів. Кількість відправлених та прибулих упродовж січня-
вересня 2015 року повітряних суден склала 93,4 тис. (проти 113,1 тис. за 9 місяців 
минулого року). Пасажиропотоки через аеропорти України зменшились на 3,7 
відсотка та становили 8265,8 тис.чол, поштовантажопотоки - на 9,7 відсотка та 
склали 24,2 тис.тонн. При цьому пасажиропотоки через головний аеропорт країни 
Бориспіль зросли на 4,9 відсотка та склали 5583,1 тис. чол., поштовантажопотоки - 
на 1 відсоток та склали 21,1 тис.тонн. Також зафіксовано зростання на 14 відсотків 
обсягів пасажирських перевезень через аеропорт Одеса, кількість обслугованих 
аеропортом пасажирів досягла 752,2 тис. чоловік. Пасажиропотоки через аеропорт 
Київ (Жуляни) скоротились на 10,5 відсотка та склали 770,8 тис.чол., Львів - на 4,8 
відс. та склали 446,7 тис.чол., Харків - на 23,8 відс. та склали 275,4 тис.чол., 
Дніпропетровськ - на 25,8 відс. та склали 266,4 тис.чоловік. Закономірністю 
розвитку авіаційної галузі України в умовах зростання конкуренції на ринку 
авіаційних перевезень є зниження частки чистої виручки від реалізації послуг.  
Виручка від реалізації послуг з 2006 року має тенденцію до зменшення своєї 
частки в структурі доходів галузі. Причинами такого зниження доходів від надання 
послуг з перевезень є спад попиту на авіаперевезення, що  є продовженням 
негативних тенденцій 2014 року, які, перш за все, сформувались в результаті 
нестабільної військово-політичної та економічної ситуації в країні. 
Узагальнена структура послуг аеропорту представлена на рис. 2.4 [159].   
В Україні найвищу якість сервісу демонструє міжнародний аеропорт 
Бориспіль.  
Слід зазначити, що зростання обсягів доходів авіаційного транспорту  до 
2013 року відбувалося і завдяки запровадженню нових видів послуг та нової якості 
надання існуючих послуг. Так, у 2004 року в Україні започаткувало свою діяльність 
ТОВ «Українська хендлінгова компанія» (Ukranian Handling Company), яка надає 
комплексні послуги за принципом «єдиного вікна». Співпраця на договірних 
відносинах з основними аеропортами дозволяє Ukrainian Handling Company (UHC) 
забезпечувати наземну підтримку операторів бізнес авіації, а також авіакомпаній, 
що виконують регулярні рейси в усі аеропорти на території України. 
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Послуги зі зберігання та 









































· Зали офіційних делегацій та VIP-зали;












· Зали очікування ;
· Зони для паління;
· Готель;
· Туалети та душові кабіни тощо.
· Упаковка багажу;
· Камери схови;
· Багажні візки тощо.
· Туристичні компанії;
· Офіси та представництво авіакомпаній;
· Продаж залізничних квитків;
· Повний комплекс вантажних послуг. 









· Магазин Duty Free;








· Автобуси, мікроавтобуси, залізниця;
· Таксі та автопрокат;
· Технообслуговування автотранспорту.
· Автостоянки;
· Автобуси, мікроавтобуси, залізниця;
· Таксі та автопрокат;
· Техобслуговування автотранспорту
 Неавіаційні послуги пасажирам
 
Рис. 2.5. Перелік неавіаційних послуг в аеропортах України [159]. 
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До переліку послуг хендлінгової компанії включаються: допомога в 
аеронавігаційному забезпеченні рейсів;  одержання дозволів, слотів на 
проліт/посадку територією України; представництво інтересів авіакомпанії 
перед авіаційною владою України, аеропортами, іншими компаніями, що 
займаються питаннями авіаційної діяльності; зустріч повітряного судна 
авіакомпанії, повний супровід і координація роботи всіх служб в аеропортах 
України; контроль якості, повноти та своєчасності надання послуг щодо 
технічного і комерційного обслуговування рейсів; проведення розрахунків, 
оформлення всіх необхідних документів; розміщення екіпажів у готелях 
відповідно до заявки; реклама рейсів авіакомпанії; організація зустрічі й 
супроводу пасажирів VIP; допомога в реєстрації пасажирів і багажу; послуги 
по заправці паливом в аеропортах України; забезпечення бортовим 
харчуванням екіпажів і пасажирів повітряного судна; дозавантаження рейсів 
авіакомпанії партіями транзитних вантажів.  
Слово "хендлінг" від англ. ground handling означає наземне 
обслуговування авіарейсів. Хендлінгові агенти є поєднуючою ланкою між 
авіакомпаніями й численними службами аеропортового комплексу. Вони 
координують всі технологічні процеси й контролюють якість послуг. Таке 
делегування повноважень дозволяє авіакомпаніям заощадити час, одержати 
більш якісний сервіс і максимально спростити документообіг [207]. 
За перше півріччя 2015 року було зроблено ряд законодавчих та 
адміністративних ініціатив,  що безперечно вплинуть на розвиток галузі в 
майбутньому, зокрема: 
1) 5 червня опубліковано наказ Державної авіаційної служби України 
№ 686 від 24.10.2014 «Про затвердження Авіаційних правил України 
«Порядок надання і анулювання прав на експлуатацію повітряних ліній» зі 
змінами від 22.05.2015 року, що вводить у  дію новий порядок надання та 
анулювання прав на експлуатацію повітряних ліній.  
Державна авіаційна служба України доопрацювала правила та відклала 
на рік введення в дію норм, що викликали найбільший резонанс серед 
авіакомпаній. Передусім, це норма щодо структури власності перевізника 
(вимога переважного володіння або контролю більш ніж 50% статутного 
капіталу авіакомпанії державою Україна та/або українськими громадянами) 
та вимога виконувати внутрішні рейси протягом 12 місяців до подання 
заявки на нові міжнародні напрямки.  
2) З квітня 2015 року на базі державного підприємства «Міжнародний 
аеропорт «Львів» імені Данила Галицького» та з липня – на базі 
Міжнародного аеропорту «Одеса» запроваджено режим «відкритого неба». 
3) У липні 2015 року підписано договір «про відкрите небо» зі 
Сполученими Штатами Америки, що сприятиме розвитку авіасполучення 
між державами та поглиблюватиме економічне співробітництво.  
4) Розроблено проект постанови Кабінету Міністрів України «Про 
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5)Переглянуто ставки аеропортових зборів для міжнародного аеропорту     
м. Дніпропетровськ. 
Ефективне управління ДП «МА Бориспіль» сприяло приросту доходів 
державного підприємства за І півріччя 2015 року на 80,3% порівняно з 
аналогічним періодом 2014 року. Окрім того, за І півріччя 2015 р. 
підприємство отримало 214,5 млн грн чистого прибутку порівняно зі збитком 
в обсязі 116,3 млн грн за аналогічний період 2014 р. 
 
Рис. 2.6.  Фінансові результати ДП МА «Бориспіль» за І півріччя 
2015р., у порівнянні з відповідним періодом  2014 р., млн грн  
 
Доходи підприємств галузі цивільної авіації, що підпорядковані МІУ, за 
І півріччя  2015 р. зросли на 30% і склали 1 мільярд 813 млн грн. 
 
Рис. 2.7. Фінансові результати підприємств сфери цивільної авіації, що 
підпорядковані МІУ,  за І півріччя 2015 р., у порівнянні з відповідним 
періодом  2014 р., млн грн  
Підсумовуючи викладене вище, слід зазначити, що станом на початок   
2015 року в авіаційній галузі України [167]: 
- заблоковано механізм надання та анулювання прав на експлуатацію 
повітряних ліній, а отже, і входження на ринок нових авіаперевізників; 
- відбулося зменшення обсягів пасажиропотоку в аеропортах України; 
- наявне різке зменшення кількості польотів над територією України, 
особливо в частині транзитних польотів; 
-  спостерігається монопольне становище однієї авіакомпанії на ринку; 
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-  спостерігалася збитковість діяльності ДП «МА «Бориспіль» в 2014р. 
(чистий збиток – 126 млн грн). Однак, ефективне управління ДП «МА 
Бориспіль» сприяло приросту доходів державного підприємства за І півріччя 
2015 року на 80,3% та отриманню 214,5 млн грн чистого прибутку; 
- складна економічна ситуація та девальвація національної валюти 
призвели до значного спаду попиту на авіаперевезення в Україні; 
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3. ДІАГНОСТИКА ПОТЕНЦІЙНИХ ЗМІН ЗОВНІШНЬОГО І 
ВНУТРІШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА ТА ЇХ ВПЛИВ НА ЕФЕКТИВНІСТЬ 
ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ АВІАЦІЙНОЇ ГАЛУЗІ 
 
Розвиток авіаційних компаній України є синтезом реалізації їх 
внутрішньої стратегії, заснованої на реалізації внутрішнього потенціалу 
компаній, зовнішнього середовища та ризиків, які відхиляли тренд дохідності 
компанії від запланованого. 
До зовнішніх факторів впливу на стійкість діяльності авіаційних 
компаній України, на думку авторів,  слід віднести: 
– стан купівельної спроможності населення; 
– стан розвитку туризму; 
– розвиток ділової активності населення України; 
– конкуренцію на ринку авіаційних перевезень; 
– зростання вартості пального; 
– випадковості політичного, економічного та екологічного 
характеру тощо. 
Купівельну спроможність населення можна оцінити за показниками 
середнього темпу зростання реальної заробітної плати.  
З 2000 року відмічається тенденція стрімкого зростання кількості 
пасажирів, які користувалися послугами національних авіаційних компаній 
України. Причинами пожвавлення міждержавних переміщень населення є 
зростання ділової активності населення України та, зокрема, активності, 
пов’язаної з туризмом. Підтвердженням зростання міждержавних 
переміщень населення є статистика Держкомстату щодо кількості осіб, які 
виїжджали з України чи в'їжджали в Україну. 
Попри всю економічну та політичну нестабільність в Україні, з 2004 
року до 2013р. кількість іноземних громадян, які відвідують Україну 
перевищує кількість громадян України, які виїжджали за кордон. При цьому, 
слід відмітити, що кількість іноземних громадян, які відвідали Україну 
зростає вищими темпами, ніж кількість громадян України, які виїжджали за 
кордон. 
Із загальної кількості громадян України, які виїжджали за кордон, лише 
6% становлять туристи. Однак, незважаючи на незначну частку туристів в 
структурі причин виїзду громадян України за кордон, їх динаміка має 
постійну тенденцію до зростання, що є потужним сегментом ринку 
авіаперевезень в Україні. 
При цьому, слід відмітити практично однакову динаміку зростання 
обсягів пасажиропотоків, що свідчить про однакові фактори зовнішнього 
впливу та однакове сприйняття авіакомпаній пасажиром. 
Для ринку авіаційних перевезень досить суттєвою є залежність 
ефективності діяльності авіакомпаній від кількості учасників ринку та 
конкурентних переваг кожної з них. 
Характерною тенденцією для національного ринку авіаційних 
перевезень станом на  кінець 2010 року була зростаюча тенденція 
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присутності іноземних компаній, які здійснюють міжнародні перевезення 
пасажирів, та які мають вищі конкурентні переваги, порівняно з 
національними перевізниками. Так, лише в 2010 році, про розширення 
діяльності на українському ринку іноземних авіакомпаній свідчить те, що до 
столиці України започаткували виконання регулярних польотів авіакомпанії 
„Air Malta”, „Air Moldova”, „Tajik Air”, „RusLine”, „Yakutiya”. А в цілому, до 
України виконували регулярні польоти 52 іноземні авіакомпанії з 34 країн 
світу за 83 маршрутами, послугами іноземних регулярних авіаперевізників за 
2010 рік скористалися близько 3,2 млн. пасажирів. 
За даними звіту Державіаадміністрації, в 2010 році іноземними 
компаніями було перевезено 33% загального обсягу пасажирів. 
Кількість іноземних компаній, що здійснюють пасажирські перевезення 
в Україні, практично в 5,2 раза більша, ніж кількість національних компаній, 
що здійснюють міжнародні перевезення пасажирів. 
Зростання частки присутності іноземних авіакомпаній на ринку 
повітряних перевезень України може стати загрозою для національної 
безпеки країни і тому вимагає спільної активізації зусиль зі сторони 
національних авіакомпаній та держави в напрямі формування потужного 
національного перевізника. 
Способом реалізації вказаної стратегічної мети може бути формування 
стратегічних альянсів, збалансування структури власності авіакомпаній з 
метою активізації інвестування в авіакомпанії, відновлення довіри до 
безпечності національних перевезень, формування позитивної репутації 
авіакомпаній тощо. 
Характерною тенденцію ринку авіаційних послуг в Україні є 
зростання кількості національних перевізників, які здійснюють міжнародні 
та внутрішні перевезення пасажирів. Так, у 2003р. була заснована 
авіаційна компанія WINDROSE («Роза Вітрів») . WINDROSE першою в 
Україні почала експлуатувати на своїх лініях лайнери нового покоління – 
Boeing 737-800. Зараз парк авіакомпанії складається з двох Boeing 737-800 
та двох Md-82 [147].  
У 2003 році також була зареєстрована і Група Wizz Air, яка включає 3 
компанії: Wizz Air Угорщина (WAH, номер рейса починається з W6), Wizz 
Air Болгарія (WAB, номер рейса починається з 8z) і Wizz Air Україна (WAU, 
номер рейса починається з WU). Флот Wizz Air складається з літаків Airbus 
A320 з 180 місцями (шкіряні сидіння) на борту [149].  
Протягом останніх років лідером на ринку пасажирських авіаперевезень 
України за кількістю перевезених пасажирів є авіакомпанія МАУ. 
Авіакомпанія надає послуги на європейському рівні та поліпшує якість 
обслуговування клієнтів. Парк літаків складається з 19 середньомагістральних 





Однією з переваг авіакомпанії є те, що вона самостійно здійснює 
обслуговування повітряних суден, як власних, так і інших авіакомпаній. 
Авіакомпанія «Міжнародні авіалінії України»  володіє сертифікатом Jar-145, 
який дає право на повний цикл технічного обслуговування техніки фірми Боїнг, 
включаючи виконання складних форм технічного обслуговування C-check і D-
check [151].   
Маршрутна мережа авіакомпанії зростала. Так, у 2010 році розширилася не 
тільки чартерна програма, а й мережа регулярних маршрутів. Це рейси з Києва в 
Гоа (Індія), в Куала-Лумпур (Малайзія), Коломбо (Шрі-Ланка) та Йоханесбург 
(ПАР). На даний момент, деякі труднощі в діяльності авіакомпанії пов’язані з 
приватизацією державного пакета акцій авіакомпанії. 
Найближчим конкурентом МАУ до 2012 р. була авіакомпанія «Аеросвіт». 
Вона досить довго утримувала лідерські позиці на ринку України і поступилася 
МАУ лише в 2009 році. В кризовий рік до світової кризи додалася внутрішня, у 
вигляді конфлікту між власниками та зміною керівництва. В результаті, 
авіакомпанія не змогла в повній мірі ефективно відреагувати на зміни ситуації на 
ринку. 
Аеросвіт мала найбільшу серед українських авіаперевізників мережу. В 
2010 році авіакомпанія обслуговувала 70 маршрутів, 5 з яких - 
трансконтинентальні. В 2010 році авіакомпанія відкрила 23 нових регулярних 
маршрути і підвищила частоту польотів на багатьох діючих лініях. Авіакомпанія 
використовувала літаки різних типів (Boeing 767 та Boeing 737, Airbus 320, 
Embraer 195, регіональні  Embraer 145 та АН-148).  
Авіакомпанія «Дніпроавіа» демонструвала тенденцію постійного 
зростання кількості перевезених пасажирів. Деякому покращенню в діяльності 
авіакомпанії сприяла приватизація авіакомпанії та значне оновлення флоту. Крім 
того, на даний момент, авіакомпанія володіє аеропортом Дніпропетровська. 
Авіаперевізник в 2010 році придбав 14 літаків Embraer, що сприяло закріпленню 
на внутрішньому ринку авіаперевезень та надало змогу виконувати рейси в 
країни Європи (крім Іспанії та Португалії). Поповнення повітряного флоту таким 
типом літаків дозволить замінити літаки з великою місткістю пасажирів на 
менші, збільшивши таким чином коефіцієнт завантаженості крісел та частоту 
рейсів. 
Як розвиток економічної науки, так і практика міжнародних 
авіаперевезень, підтверджують зростання ролі випадковості в діяльності 
авіакомпаній світу. Інформаційні повідомлення лише останніх двох років 
насичені новинами про  форс-мажорні обставини природного походження, 
непередбачувані внутрішньодержавні суперечки та забастовки, які паралізують 
діяльність авіаційного транспорту  та призводять до зростання ризиків втрат 
ефективності діяльності. Зокрема, до найвідоміших форс- мажорних обставин 
слід віднести: 






– природні явища (снігопади, землетруси, виверження вулкану); 
– політичні обставини (вимоги відставки перших осіб в державі тощо). 
За підрахунками  Міжнародної асоціації повітряного транспорту щоденні 
втрати авіакомпаній від відміни рейсів становлять близько $200 млн. [38]. 
Для оцінки сумарного впливу факторів зовнішнього середовища на 
ефективність діяльності авіаційних корпорацій, останні були згруповані за 
направленістю такого впливу. До факторів прямої дії віднесено зростання 
пасажиропотоків на міжнародних та внутрішніх рейсах, зростання цін на 
авіаційні перевезення. До факторів оберненої дії включені: зростання 
процентної ставки за кредитами, зростання вартості авіаційного бензину.  
Таблиця 3.1 
Тенденції факторів прямого та оберненого впливу на економічну 
стійкість авіакомпаній України, % 
Фактор 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2013 
Виручка від 
реалізації 
 133,20 147,33 119,76 120,07 147,77 149,84 118,68 
Всього чистий 
доход 
 132,59 143,71 121,93 114,75 161,84 151,40 124,22 
Фактори прямого впливу 
Пасажиро 
потік 
128,00 134,00 136,00 118,00 110,00 117,00 125,00 83,00 





86,90 103,60 112,40 121,40 109,80 113,70 129,20 116,70 
 
Фактори оберненого впливу 
Процентна ставка 
за кредитами 





100,00 119,70 162,70 124,90 107,10 113,70 154,20 87,80 
 
 
За критерієм опосередкованості впливу на зростання чистого доходу,       
фактори зовнішньої дії можна класифікувати як фактори безпосереднього та 
опосередкованого впливу. До останніх можна віднести вплив зростання 
реальної заробітної плати на пасажиропотік. 
За даними таблиці 3.1, найбільший вплив на зростання доходів 





зростання пасажиропотоків мали місце в 2002-2004 роках. Причинами такого 
зростання стало збільшення реальної заробітної плати населення України. 
Для визначення  залежності між чистим доходом та кожним із обраних 
зовнішніх факторів впливу був використаний метод розрахунку коефіцієнту 
кореляції в квадраті (коефіцієнту детермінації) (табл. 3.2, табл. 3.3).  
Таблиця 3.2 
Вихідні дані та результати розрахунку коефіцієнту детермінації 
Y (залежна змінна) X (незалежна змінна) R2 
Фактори прямого впливу 
Чистий доход, тис.грн. Пасажиропотоки, тис. чол. 0,862967 
Чистий доход, тис.грн. 
Індекс цін споживачів послуг авіаційного 
транспорту, % 
0,641626 
Фактори оберненого впливу 
Чистий доход, тис.грн. 
Темп зростання реальної заробітної 
плати, % 
-0,903820 
Чистий доход, тис.грн. Процентна ставка за кредитами, % -0,337410 
Чистий доход, тис.грн. 




Результати розрахунків коефіцієнту кореляції дозволили виявити різну 
залежність чистого доходу авіаційного транспорту України від факторів, що 
впливають на його формування.  
Так, незначна кореляційна залежність виявлена між чистим доходом та 
процентною ставкою за кредитними коштами і індексом цін виробників 
продуктів нафтоперероблення. Між чистим доходом та темпом зростання 
реальної  заробітної плати виявлена зворотна кореляційна залежність. 
Таблиця 3.3 
Кореляційна залежність між факторами опосередкованого впливу 
Y X R2 
Пасажиропотоки, тис. чол. 
Темп зростання реальної 
заробітної плати, % 
0,710118 
Індекс цін споживачів послуг 
авіаційного транспорту, % 




З метою усунення виявлених невідповідностей та усунення 
мультиколінеарності за залежну змінну були обрані: пасажиропотоки та індекс  





визначити логічну підпорядкованість впливу факторів зовнішнього 
середовища. 
За результатами розрахунку такої залежності було виявлено найбільший 
вплив на формування обсягу чистої виручки в авіаційній галузі чинника 
кількості пасажирів, які користувалися послугами авіаційного транспорту 
(R2=0,862967).  
Дослідження структури пасажиропотоків та їх впливу на формування 
чистого доходу авіаційної галузі дозволило виявити однаково тісний зв'язок 
між чистим доходом та пасажиропотоком на внутрішніх повітряних лініях 
(R2=0,793246) та пасажиропотоком на міжнародних лініях (R2=0,876364),  з 
незначним переважанням впливу останніх (табл. 3.4). 
Цінність виявлених кореляційних залежностей між чистим доходом та 
факторами зовнішнього впливу полягає у здатності групування факторів 
зовнішнього середовища за силою їх впливу на формування чистого доходу 
авіаційної галузі. 
Таблиця 3.4 
Кореляційна залежність між чистим доходом та пасажиропотоками 
Y X R2 
Чистий доход, тис.грн. 




Чистий доход, тис.грн. 
Пасажиропотік на міжнародних 




Так, за критерієм сили впливу на обсяги чистого доходу, всі фактори 
зовнішнього середовища можна розмістити в наступній послідовності (за 
величиною зменшення впливу): 
– Обсяг пасажиропотоку ; 
– Величина реальної заробітної плати; 
– Індекс цін споживачів послуг авіаційного транспорту; 
– Індекс цін виробників продуктів нафтоперероблення. 
Проведена класифікація дозволила провести аналіз направленості впливу 
факторів зовнішнього середовища з урахуванням  сили впливу кожного з 
факторів. Для реалізації зазначених цілей була здійснена графічна 
інтерпретація темпів зростання факторів зовнішнього впливу та чистого доходу 
авіаційного транспорту.  
Авіаційний транспорт України за період 2003-2013 років використовував 
як переваги позитивного зовнішнього впливу, так і реалізував внутрішній 
потенціал розвитку. Комплекс таких впливів став причиною перевищення 
темпів зростання чистого доходу над темпами зростання факторів зовнішнього 





В залежності від співвідношення між темпами зростання чистого доходу 
та темпами зміни кожного з досліджуваних факторів зовнішнього впливу, 
можна визначити характер політики поведінки авіакомпаній України на ринку 
пасажирських авіаційних перевезень. 
 Таблиця 3.5 
Співвідношення темпів зростання чистого доходу 



































Аналіз співвідношень між трендом зростання чистого доходу та трендом 
зміни пасажиропотоків показує, що за весь досліджуваний період темпи 
зростання чистого доходу перевищували темпи зростання пасажиропотоків, що 
є підтвердженням політики розвитку авіакомпаній за рахунок сприятливих 
факторів зовнішнього впливу. 
Таблиця 3.6 



























   
За співвідношеннями темпів зростання чистого доходу та темпів падіння 
процентної ставки за кредитами, можна відмітити лише загальну направленість 








Співвідношення темпів зростання чистого доходу та темпів зростання 






























Однак, тісної кореляційної залежності між даними факторами виявлено 
не було, що  частково пояснюється незначними частками кредитних коштів в 
структурі джерел фінансування розвитку авіаційного транспорту.  
Адже, більшість пасажирських літаків, що експлуатуються 
авіакомпаніями, є в довгостроковому лізингу, де ставка формується іноземним 
лізингодавцем, виходячи із ставок кредитних коштів світових (а не на 
українських) ринків позичання.  
Таблиця 3.8 
Співвідношення темпів зростання чистого доходу та індексом зростання 





чистого доходу > 
індексу зростання 




чистого доходу < 
індексу зростання 




чистого доходу = 
індексу зростання 






розвиваються як за 
рахунок зростання 
цін, так і шляхом 









за рахунок цінового 
фактору 
 
Темп зростання реальної заробітної плати  демонструє відносно стійку 
динаміку свого зростання. Темпи зростання заробітної плати перевищували 
темпи зростання сумарних доходів авіакомпаній. Отже, в дані періоди авіаційна 





тому є зменшення кількості пасажиропотоку за рахунок зменшення обсягу 
наданих туристичних послуг. 
Щодо впливу темпів зростання вартості авіаційного пального на темпи 
зростання чистого доходу авіаційного транспорту, то слід зауважити, що не 
завжди галузь адекватно реагувала на зростання цін на паливо. Так, у 2004 та 
2008 роках, темпи зростання вартості палива перевищила темпи зростання 
чистого доходу авіаційного транспорту, що стало причиною різкого зростання 
збитковості її діяльності. 
На основі узагальнення поведінки авіакомпаній при різних 
співвідношеннях між тенденціями зростання чистого доходу та темпами зміни 
зовнішнього чинника, авторами було визначено місце авіакомпаній по 
відношенню до рівня зміни зовнішнього чинника.  
Таблиця 3.9 
Співвідношення темпів зростання чистого доходу та індексу 





чистого доходу > 
індексу зростання 
цін на продукцію 
нафтоперероблення 
Темп зростання 
чистого доходу < 
індексу зростання 
цін на продукцію 
нафтоперероблення 
Темп зростання 
чистого доходу = 
індексу зростання 















Розвиток на рівні 
темпу зростання 
витрат 
У своєму розвитку авіакомпанії можуть випереджати тенденції 
зовнішнього впливу, відставати від змін факторів зовнішнього впливу або 
змінюватися відповідно до зміни факторів зовнішнього впливу.  Випередження 
матиме місце у випадку, коли темпи зростання чистого доходу перевищують 
темпи позитивної зміни зовнішнього чинника (особливо чинника темпу 
зростання пасажиропотоку, як найбільш впливового на процес формування 
доходів в авіаційній галузі) (табл. 3.7).  
При цьому, має місце розвиток авіакомпаній як за рахунок позитивної 
направленості зовнішнього впливу, так і за рахунок реалізації внутрішнього 
потенціалу розвитку (зростання переліку послуг та підвищення їх якості, 
підвищення безпечності польотів, формування позитивного іміджу 





























до рівня зміни 
зовнішнього 
чинника 
Випередження Відставання Відповідність 
 
Відставання темпу зростання чистого доходу авіакомпаній від темпу 
позитивної зміни зовнішнього чинника означає неспроможність останніх 
використовувати сприятливу ринкову ситуацію для цілей розвитку 
авіакомпаній.  
Відповідність між темпами зростання чистого доходу та темпами 
позитивної зміни зовнішнього чинника означає, що авіакомпанії України 
розвивалися виключно за рахунок сприятливої направленості зовнішнього 
впливу, не задіюючи резерви реалізації внутрішнього потенціалу розвитку. 
Проведене дослідження впливу факторів зовнішнього середовища на 
стійкість авіаційного транспорту України, дозволило виявити логічні 
закономірності та зробити наступні висновки: 
Застосування методу виявлення сили кореляційної залежності між чистим 
доходом та факторами зовнішнього впливу дозволило виявити найбільшу його 
залежність від пасажиропотоків. Пасажиропотоки визначаються темпами 
розвитку туризму та темпами зростання реальної заробітної плати населення 
України.  
На основі порівняння співвідношення між темпами зростання чистого 
доходу та темпами зміни обсягів пасажиропотоків в Україні, слід відзначити, 
що політикою розвитку авіакомпаній останнього десятиріччя було кількісне 
зростання галузі, що реалізувалося через випередження зростання чистого 





4. СТРУКТУРИЗАЦІЯ КЛЮЧОВИХ ФАКТОРІВ РОЗВИТКУ 
АЕРОПОРТІВ ТА АВІАКОМПАНІЙ ЯК ОСНОВА МОДЕЛІ 
ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЇХ ЕКОНОМІЧНОЇ СТІЙКОСТІ  ТА 
СТРАТЕГІЧНОГО РОЗВИТКУ 
 
Економічна стійкість залежить від впливу різних факторів зовнішнього 
середовища. Нагадаємо, що внутрішнє середовище це середовище, що існує в 
межах самої організації, а зовнішнє – те, що формується за межами 
підприємства (аеропорту). Звісно зовнішнє середовище є дуже широким. 
Пропонуємо класифікацію факторів зовнішнього середовища аеропортів: 
Соціально-політичні фактори (вплив чинників влади на діяльність 
аеропортів), до яких відносять:  
 Політичний режим в країні та його відносини з Україною.  
Звісно, політичні режими, у класичному їх розумінні, формуються 
державами, які не мають політичної стійкості. До політичних режимів може 
біти віднесене, наприклад, правління комуністів, чи військових диктаторів в 
країнах Африки. Сьогодні політичний режим багатьох країн – це правління 
демократичних сил на основі ліберальної на неоліберальної політики. Останнє 
визначає те, що діяльність аеропортів залежить від політичного режиму в 
країні, так, якщо аеропорт знаходиться в межах «режимної» країни, то і 
використання аеропортів буде обмежене, оскільки в нестабільну країну, навіть 
для пересадки, не дуже поїдуть звичайні пасажири.  
 Міждержавні (міжрегіональні, міжміські) угоди між країною та 
українською владою, що можуть впливати на міжнародну позицію аеропорту. 
Відома теза про те, що міждержавні угоди мають ґлавенство над нормами 
національного законодавства. Коли міжнародна норма щодо тарифів у 
міжнародних аеропортах буде визначати ступінь оплати за використання 
послуг приймання літаків і послуг диспетчерів від міжнародних 
авіатранспортних компаній. Національна норма залишається базисом для таких 
розрахунків про визначення тарифів. Але зазвичай, саме міжнародні, зокрема, 
регіональні, норми визначають політику ціноутворення в діяльності аеропортів 
міжнародного значення. 
 Участь регіону розміщення аеропорту у політичних блоках та 
міжнародних економічних союзах (наприклад, віднесення до союзу 
прикордонної торгівлі). 
Внутрішній регіон розміщення аеропорту також має значення для 
формування стійкості його діяльності. Якщо це міжнародний аеропорт у Києві, 
то стабільність і стійкість є більш відчутною. Також практичне значення має 
здійснення прикордонної торгівлі, наприклад, в Закарпатській області країни, 
можуть бути побудовані невеличкі аеропорти для малої авіації для перельотів 
між прикордонними регіонами України та Угорщини. Стійкість такого 
аеропорту може залежати від існування угод між Україною і Європейським 





 Політичні партії та громадські організації, що мають більш тісні 
контакти з владою на всеукраїнському рівні. 
Відомо, що є практика, що передбачає прихильність виборців певного 
регіону до діяльності певної партії. І аеропорт також залежить від такого 
розташування. Лобіювання інтересів авіапортів – це також може бути привілея 
окремих  політичних лідерів. Проте, слід відмітити, що активність аеропортів 
має бути поза політикою, і базуватися на аспектах прибутковості та ліквідності 
їх діяльності. 
Людський чинник також впливає на ефективність діяльності аеропорту. І 
цей людський чинник відноситься те тільки до функціонерів аеропорту але і до 
політичних лідерів, що є вихідцями регіону функціонування аеропорту. Як вже 
зазначалось, лідери регіону можуть лобіювати інтереси аеропорту на 
державному рівні та особливості характеру лідера впливають на прийняття 
рішень стосовно стратегічних планів розвитку структури аеропорту. Тактичні 
питання та оперативні, звісно, вирішують працівники аеропорту. 
 Основні політичні партії та найбільш впливові громадські організації в 
регіоні. 
Відомо, що громадські організації є основою розвитку громадянського 
суспільства. І на стійкість аеропорту вони також активно впливають. 
Аеропортні служби, митниця та прикордонники – це ті інститути, що мають 
бути дуже прозорими и зрозумілими для клієнтів і пасажирів. Громадські 
організації мають відстежувати ситуацію в діяльності аеропортів та ризики, які 
на них впливають. Стійкість аеропорту також може бути пов’язана з впливом 
громадських організацій національних та міжнародних. 
 Основні політичні суперники, що борються за владу в регіоні. 
Суперники, що змагаються за владу, підігрівають політичну обстановку в 
регіоні розміщення аеропорту. Проте, значні розбіжності в програмних 
позиціях політичних суперників  визначають нестабільну ситуацію в регіоні та  
незначну стійкість в діяльності регіонального аеропорту. Проте, якщо виборчі 
платформи політичних суперників несуттєво відрізняються, то це не має значно 
вплинути на стійкість аеропорту. 
 Коротка характеристика зв’язки «бізнес-політика». 
Бізнес, зокрема аеропортний, залежить від підтримки політичної влади 
регіону. Але регулюючі механізми (зокрема національне законодавство) щодо 
діяльності підприємств мають відокремити бізнес від політики. Це перспектива 
розвитку в діяльності окремих підприємств зокрема аеропортів. 
Роль і вплив регіональної влади. 
Оскільки аеропорти є підприємствами прибутковими, вони регулярно 
сплачують податки, зацікавленість в ефективній діяльності аеропорту є 
основою розвитку регіонів. Регіональна влада має допомагати і невеличким 
аеропортам. Прикладом такої допомоги було створення Спеціальної 





аеропорту Краковець. Нажаль, сьогодні спеціальні економічні зони не існують, 
а малі аеропорти потребують підтримки влади і не лише регіональної. 
Правові фактори (передбачають оцінку впливу законодавства, що існує у 
міжнародному середовищі та в країні існування аеропортів): 
 Фактори міжнародного економічного права, тобто сукупності норм і 
принципів здійснення міжнародних економічних відносин у глобалізаційному 
просторі, до них відносять: 
Принципи міжнародного економічного права. 
Міжнародне економічне право  (далі - МЕП) [14] – це система норм та 
принципів, які регулюють відносини між суб’єктами світового господарства  в 
процесі міжнародного економічного співробітництва, і яка є самостійною 
галуззю міжнародного публічного права. Принцип – керівні ідеї, базисні 
правила здійснення певної діяльності. Принципи МЕП відображають тенденції 
та потреби оптимального і прогресивного розвитку міжнародних економічних 
відносин. Норми МЕП стосуються діяльності міжнародних аеропортів, таких, 
як Бориспіль. Сукупність принципів МЕП є системою принципів МЕП. 
Виділяють 2 групи принципів: основні та спеціальні. До основних принципів 
МЕП відносять принципи міжнародного права: 1) мирного співіснування; 2) 
суверенної рівності держав; 3) співробітництва держав; 4) невтручання; 5) 
добросовісного виконання міжнародних зобов’язань; 6) принцип взаємної 
вигоди. Ці загальні принципи опосередковано впливають на діяльність 
міжнародних та регіональних аеропортів. Наприклад, принцип мирного 
співіснування передбачає оптимальне використання послуг суміжних 
аеропортів та невтручання одних в діяльність інших. Спеціальні принципи 
МЕП: 1) розвитку економічних і науково-технічних відносини між державами; 
2) юридичної рівності та недопущення економічної дискримінації держав; 3) 
свободи вибору форми організації зовнішньоекономічної діяльності; 4) 
невід’ємного суверенітету держав над їх ресурсами та економічною діяльністю; 
5) найбільшого сприяння; 6) національного режиму. Зокрема, принцип 
національного режиму передбачає, що до національних аеропортів 
застосовуються всі ті правила ведення бізнесу, що і для міжнародних. 
Джерела міжнародного економічного права. 
Відомо, що джерело права – це форма юридичного виразу норм і 
принципів права (зокрема МЕП). В систему джерел МЕП включають: 
 1) міжнародні економічні договори, як добровільно укладені між 
державами рівноправні угоди економічного характеру, в яких фіксуються 
норми та принципи, що  регулюють міжнародні економічні відносини. До 
міжнародних договорів, що регулюють повітряні перевезення відносять 
договори двосторонні та багатосторонні щодо організації повітряних польотів 
цивільних літаків однієї країни над територією іншої. В цих договорах 
фіксуються: - підтвердження права на експлуатацію відповідної повітряної 
лінії; визначення розкладу і тарифів; підтвердження безпеки польотів; дія 





аеропортних підприємств; порядок ведення переговорів при появі спірних 
питань. 
2) міжнародно-правові звичаї – загальноприйняті закріплені неписані 
правила організації та здійснення міжнародних економічних відносин. Так, 
звичайна практика сервісу в аеропортах підпорядковується таким звичаєм, що 
існують в міжнародному середовищі. 
3) Рішення (акти) міжнародних організацій – правові документи, що 
вміщують правила та принципи здійснення МЕВ, і розраховані на неодноразове 
їх використання, не маючи при цьому конкретного адресата. Такі рішення 
приймаються і стосовно авіа перельотів, і у меншій мірі стосовно діяльності 
аеропортів та диспетчерських служб. Зокрема, Міжнародна авіатранспортна 
асоціація (яка складається з провідних авіакомпаній світу) розробила єдині 
умови перевезень, форми білетів і багажних квітанцій і накладних, умови 
перевезунь пасажирів і багажу. Міжнародна організація цивільної авіації 
«ІКАО» є міжурядовою і прийняла Міжнародні стандарти і рекомендації із 
забезпечення безпеки, регулярності та ефективності повітряної навігації та 
забезпечення повітряних перевезень, правил польотів, розробки 
аеронавігаційних карт. Країни учасники ІКАО мають передавати копії всіх 
укладених ними договорів і угод, а також конвенцій з питань цивільної авіації. І 
держави мають враховувати рекомендації цієї організації. 
4) міжнародні кодекси поведінки – міжнародно-правові документи, в яких 
систематизовані правила поведінки відповідних суб’єктів МЕВ у відповідному 
напряму економічної діяльності. Слід зазначити, що це джерело права 
стосується системи міжнародного мореплавства в більшій мірі ніж авіаційних 
перевезень та діяльності аеропортів.  
Вплив норм окремих галузей міжнародного економічного права на 
діяльність аеропортів, зокрема норм міжнародного транспортного права. 
Під міжнародним транспортним правом розуміють систему міжнародно-
правових принципів і норм, які регулюють відносини, що виникають в процесі 
використання різних видів транспорту  у сфері міжнародного економічного 
співробітництва. Принципи та норми міжнародного транспортного права 
пописані в таких джерелах: міжнародних договорах та угодах з питань 
транспорту та актах міжнародних організацій. Зокрема до багатосторонніх угод 
відносять Угоду про використання повітряного транспорту, що була підписана 
у Ташкенті 15.05.1992 країнами СНД без Молдови.  
 Фактори правового аналізу національного законодавства щодо 
діяльності аеропортів та авіаперевезень, до яких слід віднести: 
Загальна оцінка узгодженості системи права в країні з основними 
положеннями міжнародного транспортного права. 
Система права України використовує всі норми міжнародного 
транспортного права в авіаційній сфері для налагодження діяльності аеропортів 





Регулювання експортно-імпортних операцій, транспортування в межах 
яких здійснюється повітряним способом. 
Зауважимо, що правове регулювання зовнішньоторговельних зв’язків в 
Україні передбачає використання тарифних та нетарифних інструментів. 
Митний тариф передбачає сплату мита за експортну та імпортну продукцію. 
Система duty free, яка поширена в аеропортах, і передбачає безмитну продаж 
певних товарів, це спонукальний регулятор для продажу окремих видів 
продукції. Та інші види експортно-імпортних операцій також залежать від 
діяльності аеропортів та авіаліній, коли в межах цих операцій постачається 
швидкопсувна продукція, вартість якої є незначним чинником у продажу 
товару певним покупцям (наприклад, трюфелі чи лангусти та інші морські 
продукти для продажу в ресторани України). 
Регулювання виїзду/в’їзду приватних осіб для здійснення міжнародних 
пасажирських перевезень. 
В Україні система виїзду/в’їзду приватних осіб є прозорою, обмеження 
торкаються виїзду українських громадян в країни, наприклад, Європейського 
Союзу, коли одержати візу, скажімо в Посольстві Італії, є досить 
проблематичним процесом. Проте. В аеропорті є прикордонна служба, що 
випускає з України лише осіб, що мають візу. З 2004 року  для європейців в 
Україну діє  безвізовий режим. Обмеженість можливості одержати візу 
відбивається на діяльності авіакомпаній, які через це втрачають потенційних 
пасажирів, і відповідно – аеропорти заповнені не повну потужність. Так, 
міжнародними в Україні є всього декілька аеропортів, а місцеві аеропорти 
заповнені не на повну потужність через невисоку платоспроможність 
населення.   
Захищеність власності та прав особистості. 
Захищеність власності та прав особистості пов’язані зокрема з 
можливістю одержувати та переправляти багаж. Гарантування авіакомпаніями 
та службами аеропорту збереженості валіз та сумок пасажирів – це один з 
аспектів якісної роботи авіа транспортувальників та впевненості пасажирів. 
Регулювання цін та системи утворення транспортних тарифів. 
Ціни на перевезення повітряним шляхом є достатньо високими, особливо 
для громадян України, проте міжнародні перевізники, які здійснюють 
перельоти з України в інші держави світу орієнтуються на населення, що має 
доходи вище середнього. Економні авіакомпанії, такі як Wizzair, надають 
послуги з авіаперевезень якісно, але із залученням пасажирів нижче середнього 
класу. В межах України невеличкі компанії використовують недорогі послуги 
внутрішніх немодернізованих аеропортів.   
Елементи антимонопольного законодавства в країні, що досліджуються 
для визначення можливості приватизації аеропортів авіакомпаніями. 
Більшість аеропортів діють як підприємства комунальної власності, і 
приватизація авіакомпаніями є недосить перспективною з точки зору 





перешкодити монополізації галузі, хоча в Україні є по суті один перевізник 
МАУ і невелика кількість малих авіакомпаній, які здійснюють перевезення по 
Україні.  
Загальна оцінка стабільності правової системи країни (юридична 
(правова) ситуація). 
Правова система України сприяє розвитку аеропортів та авіанавігації в 
межах країни і в міжнародних масштабах. Можна зазначити, що сьогоденна 
правова система нашої держави може сприяти розвитку аеропортів України. 
Цей чинник взято за основу для формування економетричної моделі, оскільки 
від правових негараздів залежить стійкість аеропорту. Позитивна динаміка 
правових настанов може свідчити, що правове середовище стає оптимальним 
для забезпечення економічної стійкості авіаційних підприємств в цілому та 
аеропортів зокрема. 
Економічні фактори (вплив факторів різного рівня на ефективність 
діяльності аеропортів та їх економічну стійкість): 
Фактори міжнародного економічного середовища: 
Обсяги світових експорту-імпорту авіатранспортних послуг. 
Дані національної статистики засвідчують, що відбувалося  зростання 
надання послуг авіаційними підприємствами. Темпи зростання складали від 7 
до 36 % щорічно (Україна в цифрах 2008). Експорт авіаційних послуг Україною 
також зростав, хоча такий перевізник, як Аеросвіт вже призупинив своє 
існування. Так, у 2012 році обсяг експорту послуг повітряного транспорту склав 
1231,1 млн. дол. США, частка цих послуг в загальному обсязі послуг склала 
10,5%. Імпортовано було авіаційних послуг на суму 542,4 млн. дол., що 
складало 8,4% в загальному обсязі послуг. У порівнянні з експортом інших 
видів транспорту це 4 показник, після трубопровідного (21,8%), залізничного 
(14,0%), та морського (11,1%). Показники імпорту послуг авіаційного 
транспорту такі: 10,1% - залізничний, 8,4% - авіаційний, 3,8% - морський, 0,1% 
- трубопровідний.[23] Обсяги прямих закордонних інвестицій в діяльність 
авіаційного транспорту становили 20,5 млн. дол. США – 2008р, що склало 0,1% 
від загального обсягу інвестицій. Всього в діяльність транспорту та зв’язку 
було вкладено 1281,0 млн. дол. США. Це один з найнижчих показників серед 
галузей-реципієнтів в Україні. 
Регіональні відмінності у обсягах та умовах надання авіаційних послуг. 
Євро 2012 показало, що внутрішні послуги аеропортів можуть бути 
достатньо ефективними, так, аеропорти Донецька, Львова та Харкова, і звісно 
Києва, були модернізовані та можуть приймати внутрішніх та міжнародних 
пасажирів на високому інфраструктурному рівні. Необхідно забезпечити 
існування пасажирів та активізувати перельоти між аеропортами. Це питання 
вибору ефективних стратегій. Мала авіація також очікує на розвиток 
інфраструктури аеропортів в Україні. 





Слід зауважити, що в 2012 році сумарний пасажиропотік українських 
аеропортів склав 14,1 млн. чоловік, збільшившись на 13,2% у порівнянні з 2011 
роком. Всього в Україні пасажирські перевезення обслуговували 26 аеропортів 
і аеродромів. Більш за все виріс пасажиропотік у Львові – на 94%, в Жулянах – 
на 83,5%, Харкові – 62,5%, Донецьку – 20,6%, Сімферополі – 15,6%, Одесі – 
10,1%, Борисполі – 5,5% та Дніпропетровську на  4,2%. Наголосимо, що 
аеропорт «Київ» (Жуляни) за підсумками 2011р збільшив пасажиропотік  в 16 
разів (у порівнянні з 2010р.) до 469,8 тис. осіб. На другому місці аеропорт 
Сімферополь. [24]. Економіка України розвивається, навіть попри кризові 
світові явища, і позитивну динаміку засвідчують аеропорти нашої держави. 
Така динаміка позитивно впливає на забезпечення стійкості аеропортів і 
аеродромів України. 
4 липня 2013р. у Державіаслужбі України відбулося заключне засідання, 
присвячене офіційному закриттю проекту Twinning в авіаційній сфері 
«Підтримка реалізації норм та стандартів ЄС у сферах аеропортів, аеродромів 
та обслуговування повітряного руху / аеронавігаційного обслуговування 
(ATM/ANS)». Мета проекту – проведення сертифікації аеропортів та 
аеродромів в Україні відповідно до стандартів та норм ІКАО та майбутніх норм 
ЄС, забезпечення нагляду за експлуатацією та станом аеродромів, 
аеродромного обладнання та авіаційної наземної техніки [25].  Таким чином, 
міжнародні норми та стандарти використовуються і в Україні для забезпечення 
відповідності функціонування аеропортів тим особливостям, що існують 
зокрема в межах Європейського Союзу. 
 Врахування досвіду забезпечення стійкої діяльності міжнародних 
аеропортів з інших інтеграційних угруповань. 
Сьогодні забезпечується стійкість тих аеропортів України, що працюють, 
обслуговуючи перш за все міжнародні рейси. Досвід таких аеропортів ЄС, як 
Франкфурт, Женева, Мілан, Лондон тощо, має бути максимально використаний 
національними аеропортами. Обмін досвідом, ознайомлення з провідними 
управлінськими ноу-хау дозволяє українським аеродромам формувати стійку 
роботу для забезпечення внутрішніх та міжнародних польотів. 
 Існування міждержавної підтримки діяльності аеропортів в провідних 
інтеграційних угрупованнях світу. 
Підтримка діяльності аеропортів відбувається не лише від інтеграційних 
формувань, але і від окремих держав. Зокрема 19 вересня 2013р. Державна 
Авіаційна Служба України отримала ноту від Посольства США, в якій 
повідомляється, що Україна отримала 1 категорію FAA (ФАА – Федеральна 
Авіаційна Адміністрація США). Відтепер українські перевізники мають 
можливість значно розширити географію польотів та відкрити рейси до міст 
США без обмежень частот. Рішення ФАА, яке відносить Україну до категорії 1 
Програми IASA, базується на результатах аудиту, згідно з яким Державна 
Авіаційна Служба України відповідає всім нормам Міжнародної організації 





економіки нашої країни є досить позитивним явищем у забезпеченні стійкості і 
авіаперевізників, і авіапортів, і авіабудівельників (хоча і опосередковано). 
Фактори макросередовища (впливу чинників розвитку держави на 
діяльність аеропорту): 
ВВП. 
Валовий внутрішній продукт це макроекономічний показник, від якого 
залежать всі галузі національного господарства, а також ці галузі формують цей 
показник. Так, за даними Державної статистичної служби України [23]. ВВП 
України поступово зростає від 948,1 млрд. грн. у 2008 році (докризовому) до 
1408,9 млрд. грн. у 2012 році. Проте у 2013 році відмічається незначна рецесія. 
Зниження обертів економічного зростання впливає і на діяльність аеропортів та 
загалом на надання послуг транспорту. Так, у 2012 році спостерігалося 
квартальне прирощення транспортних послуг в межах +3,8%, а з другої 
половини 2012 року падіння склало -1,8 та -1,5. 2013 рік показує негативну 
динаміку в І кварталі на -3,3% , а у ІІ кварталі на -2,2%. Це саме час формувати 
антикризові програми та створювати ефективні стратегії розвитку стійкості у 
довготривалому періоді під впливом кризових явищ. 
 Рівень інфляції та зростання цін, політика ціноутворення; 
Індекс споживчих цін у 2013 році складає 100,8, а у 2012 році складав 
99,8. Проте, тарифи на авіаперевезення зростають. Коли діяльність аеропорту є 
стійкою, то і тарифна політика авіакомпаній є передбачуваною. Цей чинник 
обраний нами для використання у економетричній моделі, оскільки від цінової 
політики та тарифів на послуги аеропортів, багато у чому залежить стійкість 
авіаційних підприємств. 
 Розвинутість підприємницького сектора, якій обслуговується 
авіаперевезеннями. 
Ми зазначили, що поштові та вантажні перевезення забезпечуються 
авіакомпаніями. Підприємницький сектор є одним з найважливіших споживачів 
авіа послуг. Відправка вантажів, пошти та своїх фахівців у відрядження – це 
діяльність підприємств, що здійснюють зовнішньоекономічні операції. Клієнти 
авіакомпаній впливають на розвиток цієї галузі в цілому, та на стійкі умови 
розвитку авіаційного сектору економіки. 
Рівень макроризиків в сучасних умовах. 
Навіть попри ризики в Україні відбувається позитивна тенденція щодо 
будівництва нових об’єктів аеродромної інфраструктури. Так у 2012 році у ДП 
МА «Бориспіль» збудовано термінал Д, пропускна здатність якого 3000 
пасажирів за годину на приліт і виліт. Аеровокзальний комплекс відповідає 
рівню С за класифікацією Міжнародної Асоціації Авіаперевізників (ІАТА). У 
межах будівництва термінального комплексу Д не було передбачено достатньо 
місць для стоянки автомобілів. Станом на даний час завершено будівництво 
паркінгу на 2038 машиномісць [24].  Звісно така позитивна ситуація є лише 
поодинокою. Внутрішні аеропорти не розвивають сою інфраструктуру під 





Ризики долаються, хоча від них залежить те, чи буде стійкою діяльність 
аеропорту міжнародного або внутрішнього. Саме тому цей чинник був обраний 
нами для формування економетричної моделі. 
 Структура трудового населення країни з визначенням можливості 
здійснення перевезень пасажирів повітряним шляхом/ 
Трудове населення України  є достатньо освідченим, для забезпечення 
діяльності аеропортів є відповідні фахівці, яких готує Національний авіаційний 
університет м. Києва. Аеродромні служби забезпечені відповідними 
спеціалістами і вакансії, що створюються на аеропортних інфраструктурних 
об’єктах відразу ж заміщуються фахівцями. З іншого боку, авіакомпанії 
орієнтуються на рівень доходів на душу населення, і чим вище цей рівень, тим 
більше можливостей у населення купувати коштовні продукти, до яких 
відносять авіаквитки для відвідування далеких країв у відрядженні чи 
туристичній поїздці. 
Частка авіа-послуг у загальному виробництві національних продуктів. 
Попередньо було зазначено, що частка авіаційних послуг в транспортній 
галузі складає приблизно 10%. Нарощування таких показників є стратегічною 
задачею авіа-галузі України. Тут має спрацювати комплексний підхід, який має 
передбачать розвиток авіабудування, авіаперевезень та діяльності аеропортних 
служб. 
 Практика менеджменту на підприємствах авіаційної галузі в цілому (на 
підприємствах авіабудування, авіатранспортних та в аеропортах). 
Ноу-хау в менеджменті мають бути переведені і на мову аеропортів, коли 
стандарти ISO повинні бути запроваджені щодо управління цими об’єктами. 
Система КАЙДЗЕН також має бути впроваджена в аеропортах, коли кожний 
працівник мусить бути долучений до продукування інновацій і щодо техніки, і 
щодо менеджерських підходів. Адже стійкість формується також і 
менеджерською практикою. 
Фактори мікросередовища (впливу внутрішніх чинників діяльності 
аеропортів на їх економічну стійкість): 
Фінансовий стан аеропорту. 
Фінансові показники діяльності аеропорту впливають на економічну 
стійкість таким чином, що коли є внутрішні резерви для розвитку, коли тарифи 
на обслуговування авіакомпаній є оптимальними, коли нарощування пасажиро- 
та вантажопотоків відбувається в зростаючому руслі, фінансова стійкість можу 
бути забезпечена в тривалому періоді. 
Фінансовий чинник є досить вагомим, оскільки «фінансіарізація» будь-
якого підприємства визначає чи буде жити це підприємство і яка буде якість 
цього життя. Саме тому ми обрали цей чинник як фактор у математичній 
моделі. 
Організаційна структура аеропорту. 
Організаційна структура аеропорту залежить від його предметної 





саме така побудова аеропорту диктує формування організаційних структур 
управління цим аеропортом. Має бути узгодження матеріальної частини 
аеропорту з ОСУ, як структури менеджменту, яка впливає на стійкість 
підприємства. 
Інноваційний потенціал аеропорту. 
Інновації торкаються всіх сфер життя, не виключення аеропорти, коли від 
новітності управлінських рішень залежить стійкість всієї структури аеропорту. 
Кадровий потенціал аеропорту. 
Кожний аеропорт має створити корпоративний університет, для розвитку 
компетенцій працівників аеропорту. Цей університет має навчати фахівців 
протягом всієї роботи працівника на підприємствах аеропортних служб. 
Принцип Болонської Системи «навчання протягом всього життя» повинен діяти 
і для працівників аеропортів. Співпраця з фаховими профільними вузами має 
бути також звичайною практикою для забезпечення кадрової стійкості даних 
підприємств. Цей чинник,  компетентність керівництва, є визначальним для 
стійкості аеропорту, тому ми вибрали його для включення як фактор у 
математичну модель. Адже якісний менеджмент – це максимум віддачі у 
вигляді стійкості. 
Якість послуг та приміщень («орієнтація на клієнта»). 
Клієнт – центральна ланка надання послуг аеропортів. Задоволення 
клієнтів є основним завданням діяльності такого роду підприємств. Проблема 
надання логістичних послуг передбачає створення в регіонах України 
логістичних центрів для оптимальності надання авіаційних послуг. Провідні 
аеропорти України відновили свої фонди для Євро 2012, а інші аеропорти 
(місцевого значення) поступово відновлюють приміщення, злітно-посадові 
смуги тощо. Сьогодні в нашій державі існує Проект Технічних вимог до 
цивільних аеродромів України, який включає такі розділи [25]: 
– Загальні положення; 
– Данні по аеродрому; 
– Фізичні характеристики; 
– Обмеження, усунення та виявлення перешкод; 
– Візуальні аеронавігаційні засоби; 
– Візуальні засоби для позначення перешкод; 
– Візуальні засоби для позначення зон обмеженого використання; 
– Електричні системи; 
– Аеродромні експлуатаційні служби, обладнання та установки; 
– Технічне обслуговування аеропортів. 
Такий проект має стати орієнтиром для надання високоякісних послуг та 
забезпечення економічної стійкості аеропортів України. 
Ми обрали цей фактор для введення у математичну модель у зв’ язку із 
тим, що від наземної техніки та фахових спеціалістів залежить безпека та якість 
аеропортових служб. 





Аеропорти зазвичай є комунальної форми власності, коли по-суті ними 
керує громада певного міста чи іншого населеного пункту. Але є аеропорти 
національного та міжнародного значення, які здебільшого є в державній 
власності. Слід зауважити, що в діяльності аеропорту приймає участь певна 
кількість інших суміжних організацій, що визначає інвестиційну привабливість 
для іноземних та внутрішніх інвесторів та спонсорів. Так, сьогодні можна 
назвати ті установи, що надають послуги різного характеру аеропортам [25] : 
– Украеропроект; 
– Державне підприємство «Українські паливно-мастильні матеріали»; 
– Науково-дослідний центр екологічних проблем аеропортів 
Національного авіаційного університету; 
– Центр сертифікації підприємств та служб по забезпеченню 
авіаційними паливно-мастильними матеріалами Національного 
авіаційного університету; 
– Експертний центр із сертифікації об’єктів аеропортової та 
авіаційної наземної техніки асоціації «Аеропорти України» 
цивільної авіації; 
– Експертний центр ТОВ «Київекологпроект»; 
– ТОВ «Укр-Прогресстех»; 
– ТОВ «Інститут Укрдорпроект». 
Весь комплекс інститутів, що забезпечують діяльність аеропорту, 
забезпечують синергічний ефект, коли всі разом ці установи діють більш 
ефективно ніж кожна по окремості. І всі разом визначають економічну 
синергійну стійкість аеропорту. 
Частка аеропорту на національному ринку перевезень. 
Чим ефективніше діяльність аеропорту, тим більша частка його на ринку. 
Тут спостерігається пряма залежність «стійкий менеджмент аеропорту - 
інвестиційна привабливість – більша частка на ринку». 
Фактори наноекономіки (вплив людського чинника на ефективність та 
стійкість аеропорту): 
Праця найманих працівників щодо створення товару (продукції, послуг), 
який продається на ринку України та світу; 
Інтелектуальна власність, що створюється працею персоналу, яка 
оплачується (ноу-хау, технології, патенти тощо), ця власність має 
враховуватись в балансі аеропорту і включаться в його формальний капітал, але 
не бути призначеною для продажу в якості товару; 
Операційні та маркетингові ноу-хау персоналу, коли інтелектуальна 
власність у вигляді бізнес-ідеї створення аеропорту, а також ділові зв’язки та 
особистий імідж співробітників сприяють формуванню економічної стійкості 
аеропортних служб. Людський чинник є для аеропорту дуже важливим, згадати 
хоча б про диспетчерську службу, а операційні та маркетингові дії службовців 





авторами для введення у математичну модель у зв’язку із важливістю даного 
чинника; 
Організаційна культура аеропорту – унікальна для кожної організації 
сукупність формальних та «неписаних» норм чи стандартів поведінки, яким 
підпорядковуються співробітники організації, структура влади, її 
компетентність, система винагород та способів їх розподілу; 
Цінності, унікальні для даного аеропорту, моделі комунікацій, базисні 
переконання, які поділяють співробітники організації, що діють підсвідомо та 
визначають спосіб поводження індивідуума та колективу. 
Культурні фактори (вплив стереотипів поведінки типових представників 
нації на економічну стійкість підприємства): 
Базисні цінності представника даної нації, що впливають на формування 
економічної стійкості аеропорту. 
Дж. Рокич сформулював дві групи цінностей, визначивши елементи 
однієї з них як базові (кінцеві), а іншої – як інструментальні. З точки зору 
менеджменту цей поділ передбачає таку тезу: «людина живе і працює заради 
певних кінцевих цінностей, у той час, як інструментальні – не більше ніж засіб 
досягнення кінцевих».  
Для українця базисною цінністю є життя у добробуті та сумлінна праця 
на своєму робочому місці. І таку класифікацію цінностей необхідно 
використовувати  у формуванні економічної стійкості аеропорту, коли, 
наприклад, для того щоб праця була сумлінною, необхідно її відповідно 
мотивувати. 
Інструментальні цінності, від яких залежать умови формування 
економічної стійкості аеропорту. 
Інструментом в діяльності українця є орієнтація на родинні цінності та 
віра у справедливість. Хоча є і не дуже позитивні ознаки інструментарію 
досягнення добробуту – крайній індивідуалізм та прилаштування до будь-яких 
умов праці.  
Стереотипна практика ведення переговорів. 
На переговорах українці поводяться як скоріше поліактивні нації (за 
поділом Р.Льюіса), ніж моноактивні чи реактивні. Це означає, що українці 
одночасно можуть здійснювати декілька дій, запізнюватися на зустрічі та 
багато говорити. Такий поліактивізм треба використовувати у формуванні 
економічної стійкості аеропорту, комбінуючи завдання для менеджерів та 
інших працівників. 
Умови налагодження комунікацій в межах аеропорту. 
Ефективна комунікація – це половина успішної страви. Звісно директиви 
та накази рухають ся до підлеглих з гори вниз, але можна використати 
ситуаційний підхід для спрямування інформації по тих каналах, які є найбільш 
ефективними. 





Аеропорти – це здебільшого національні підприємства, іноземні фахівці 
залучаються для відкриття певного виду діяльності (початкове надання певного 
виду нових послуг), коли працівники іноземних  аеропортів передають досвід 
управління певними процесами в аеропортах. 
Етноцентричність щодо роботи аеропортів з міжнародними 
пасажирами та іноземними працівниками. 
Етноцентризм не притаманний українській нації. Співробітники 
аеропорту відносяться однаково до всіх націй і народностей. І більш критично 
до своєї власної нації. Підвищити авторитет самих українців у власних очах – 
це завдання стійкого аеропорту в сучасних мінливих глобалізаційних умовах. 
Екологічні та техногенні фактори (вплив на екологічність діяльності 
аеропорту). 
15.10.2010р. була затверджена «Інструкція щодо визначення зон 
обмеження житлової забудови навколо аеропортів із умов впливу авіаційного 
шуму». Це один з документів, що забезпечує екологічність діяльності і 
будівництва аеропортів. Кім того, є Наказ Державіаслужби  України від 
29.05.2012 № 382 «Про затвердження Авіаційних правил України «Аеродроми. 
Система управління безпекою польотів. Система управління небезпеками, що 
створюються представниками дикої природи у зоні аеродрому (UAR-
APT/SMS/WHMS)» [25]. Зіткнення з дикими птахами – це проблема 
аеронавігації, що має бути вирішена позитивно. До екологічних чинників 
діяльності аеропортів відносять такі: 
Земельні та екологічні обмеження 
Саме цей фактор ми використаємо у економетричній моделі оскільки від 
земельних та екологічних обмежень залежить стійкість аеропорту в більшій 
мірі, ніж від інших нижче названих факторів.   
– Безпека та надійність технологій і процесів; 
– Якість профілактичних та ремонтних робіт; 
– Ступінь зношення обладнання; 
– Рівень шкідливих викидів у навколишнє середовище; 
– Рівень новизни технологій; 
– Ефективність енергозберігаючої політики; 
– Вплив кліматичних умов; 
– Ймовірність стихійних лих. 
Інформаційні фактори (вплив швидкості та якості поширення інформації 
на економічну стійкість аеропорту) 
Сьогодні аеродромне підприємство – це набір потужної електронної та 
іншої автоматичної і механічної техніки. Найновіше обладнання аеропорту 
стосується диспетчерських служб та аеронавігації. Безпека перельотів багато у 
чому залежить від справності і наземної техніки також. Втручання у її 
функціонування є небезпекою номер 1 для аеропортових служб. Стійкість 
аеропорту у найбільшій мірі залежить від справності та безпеки такого 





– Втрату інформації через віруси тощо; 
– Несанкціонований доступ до інформації із-зовні; 
– Якість надходження зовнішньої інформації, необхідної для 
прийняття рішень; 
– Якість інформації про стан об’єктів підприємства (повнота та 
достовірність); 
– Оперативність (своєчасність) надходження інформації про стан 
об’єктів аеропорту; 
– Витік інформації внаслідок промислового шпигунства; 
– Рівень автоматизації процесів прийняття рішень з управління 
об’єктами; 
– Витік інформації через співробітників. 
Означені фактори впливають на лише на економічну стійкість але й 
посідають чільне місце у формуванні стратегічних програм забезпечення цієї 
економічної стійкості. 
Компоненти економічної стійкості та стратегічного розвитку. До 
стратегій підвищення економічної стійкості підприємства відносять активну та 
пасивну [1]. 
Активна економічна стійкість підприємства (АЕСТ) – це стан виробничої 
системи підприємства, за якого під збудженим впливом внутрішнього та 
зовнішнього середовища, підприємство зберігає прибуткову діяльність та 
здатність до випереджаючого розвитку в майбутньому. 
Пасивна економічна стійкість підприємства (ПЕСП) – це стан виробничої  
системи підприємства, за якого під збуджуючим впливом внутрішнього та 
зовнішнього середовища підприємство зберігає тільки прибуткову діяльність. 
Більшість підприємств України на сьогодні мають ПЕСП, а також  
аеропорти також характеризуються саме пасивною стійкістю. Лише ЄВРО-2012 
внесло корективи до стійкості аеропортів міст України, що приймали цей 
чемпіонат. Переозброєння аеропортів, хоча і в незначній мірі, але спонукало 
знаходити активні перспективи у прийомі міжнародних пасажирів та виходу на 
міжнародну арену послуг аеропортів. 
Інноваційність стратегії економічної стійкості аеропорту передбачає 
можливість використання провідних технологій у діяльності аеропортів. Слід 
наголосити, що інновація – це нововведення, що змінює виробничу функцію. 
Тобто інновація є технологією, що приносить прибуток. В діяльності 
аеропортів такою технологією є технологія «хаб». Коли аеропорт 
використовується як пересадний майданчик для лайнерів різних відстаней та 
якості перевезення (економ, бізнес). 
Інноваційність стратегії стійкості передбачає використання всього 
ланцюжку інноваційного циклу в діяльності аеропортів. Так, інноваційна 
стратегія включає виконання таких фаз: генерування технології, її апробація, 
впровадження її у серійне використання, передача за кордон, дифузія технології 





ефективною тоді, коли поширюється у внутрішньому середовищі країни. Коли 
дана технологія стає мультиплікатором економічного розвитку. Так, 
інноваційне вдосконалення аеропортів в Україні має відбуватись у всіх 
аеропортах нашої держави, тоді інновація стане основою для впливу стратегії 
стійкості на економічний розвиток національної економіки України. 
Зауважимо, що інноваційність діяльності аеропортів зазнає впливу від 
макро-, мікро-, на наносередовища. Наноекономіка передбачає використання 
людського чинника у поліпшенні технологічного стану аеропорту, оскільки 
технології створюються певними фахівцями – інженерами та менеджерами. 
Практика вдосконалення відвантажувальних робіт – це робота інженера, а 
вдосконалення ноу-хау щодо управління пасажиропотоками – це інноваційні  
підходи менеджерів даних структур. Людський чинник є основою корегування 
показників економічної стійкості аеропорту, так як саме від людини залежать і 
показники діяльності аеропортів і якісне використання факторів їх впливу. 
До такого фактору слід віднести операційне та маркетингове ноу-хау 
персоналу, що  означає використання кадрового потенціалу. Так, відома 
система «кайдзен», що передбачає пропозицію персоналом нововведень (і 
інженерних, і управлінських, і організаційних та маркетингових), які вищім 
менеджментом  відсіюються та пропонуються до використання лише 
найефективніші з них. Також наночинником є якість послуг та приміщень (що 
передбачає «орієнтацію на клієнта»), коли аеропортові послуги залежать від 
привітності персоналу аеропорту, його гнучкості та компетентності. Звісно, 
компетентність керівництва (якість менеджменту) є також чинником, що 
впливає на економічну стійкість аеропорту, оскільки топ-менеджмент має бути 
високоосвідченим  та дуже компетентним для здійснення керування 
аеропортом. Для цього мають бути поширені стажування за кордоном (Відень, 
Франкфурт, Женева тощо) та наймання на працю іноземних досвідчених 
менеджерів. 
Мікросередовище також впливає на діяльність аеропорту, зокрема такий 
чинник, як внутрішні та зовнішні фінансові можливості (рентабельність, 
ліквідність, фінансовий потенціал). Сьогодні українські аеропорти у своїй 
більшості відшукують зовнішнє фінансування для впровадження зазначених 
інноваційних технологій. А аеропорти типу Бориспіль мають залучати більшу 
кількість авіакомпаній та авіабудівельників для можливості використання 
наявних інноваційних технологій обслуговування пасажирів та вантажів. 
Макросередовище також впливає на забезпечення інноваційності 
аеропорту, оскільки саме від існуючої системи законодавства  в податковій та 
організаційній підприємницькій сферах. Держава має сприяти залученню 
інновацій та їх поширення у національному середовищі аеропортів. 
Макросередовище також передбачає вплив таких чинників, як політика 
ціноутворення та рівень ризиків у сучасних умовах. Так, політика 
ціноутворення є досить важливим чинником для діяльності аеропортів, коли 





межах держави. І звісно, міжнародну умови авіаперевезень визначають рівень 
вартості пасажирських рейсів з України в інші країни світу. Для міжнародних 
перевезень важливим є врахування макроекономічних ризиків та ризиків 
міжнародного середовища. Адже від стабільності і національного, і 
міжнародного середовищ залежить якість перевезень і в межах держави, і на 
міжнародному рівні. Слід зазначити, що для врахування у своїй діяльності 
ризиків необхідно проводити постійний моніторинг національного 
макросередовища і ситуації на міжнародній арені. 
У свою чергу і фактори стратегічної стійкості, і її стратегії впливають на 
таке явище, як конкурентоспроможність суб’єктів господарювання. 
Під стратегічною стійкістю розуміють здатність підприємства 
підтримувати зміни стратегії, які спрямовуються цілями організації і зовнішнім 
середовищем, за рахунок дослідження впливу фінансових, інноваційних і 
організаційних процесів на показники стійкості організації. 
Це також спроможність організації зберігати свою цілісність та досягати 
поставлених стратегічних цілей при постійному дестабілізуючому впливі 
зовнішнього середовища [18]. 
 Такі визначення концентрують увагу дослідника та керівника як на рівні 
оновлення стратегії , так і життєстійкості організації, найважливішим критерієм 
якої є тривалість її життя. 
Стратегічна стійкість аеропорту в такій трактовці може бути досягнута 
через дотримання балансу між керованістю та гнучкістю. Таким чином, 
стратегія аеропорту має бути спрямована на досягнення стійкості, але ця 
стійкість передбачає можливість внесення змін у цілі і плани розвитку 
аеропорту.  
 Особливо слід зауважити, що екологічна та правова ситуація мають 
особливо вплинути на формування стратегії стійкості. Адже від екологічних 
властивостей (шум, викиди СО тощо) залежить якість надання послуг 
аеропортами, і тут мають бути враховані земельні та екологічні обмеження в 
діяльності аеропорту. Правова ситуація є також базисним стратегічним 
чинником існування аеропорту в умовах стійкості. Так, юридична (правова) 
ситуація мають також впливати на стратегічну стійкість аеропорту. 
Зауважимо, що аеропорти для виживання мають створювати засоби 
активного впливу на зовнішнє середовище. Рішення такого завдання можливе, 
лише тоді, якщо внутрішнє середовище буде мати гнучкість та високу 
швидкість реагування. 
Будь-якій штучній системі притаманна ентропія у вигляді розшарування 
цілей на рівні підсистем і персоналу, автаркії підрозділів, конфліктів, плинності 
кадрів, бюрократії. Протистояти руйнуванню може ефективне співвідношення 
стримуючих сил, які складають основу керованості: прямого контролю, 
організаційного порядку та самоорганізації. 
Аналіз практики діяльності аеропортів показує, що, якщо сукупність 





попитом на авіаперевезення та послуги аеропортів, за великих масштабах 
роботи керованість досягається за рахунок високого рівня централізації 
організаційної структури, вузької спеціалізації виконавців та керівників та 
значної формальності внутрішньоорганізаційних відносин. 
Чому ми визначаємо галузь аеропортів як стабільну? Хоча у порівнянні з 
радянськими часами обсяги послуг аеропортів знизилися, авіаперевезення 
скоротилися і не датуються державою, все ж таки авіаційна галузь пов’язана з 
платоспроможністю населення, а сьогодні дозволити авіапереліт може лише 
незначна частка населення України. Ситуація в галузі виглядає так, що це 
обставини недосконалої конкуренції, коли на ринку послуг аеропортів діють ті, 
зо прийшли з радянських часів, і діє ринок покупця, оскільки пропозиція послуг 
аеропортів є більшою за попит на ці послуги. Таким чином, послуги аеропортів 
є стабільними, хоча і не дуже інноваційними. Інновації – це майбутнє 
аеропортів України. 
Конкурентоспроможність аеропортів та інших суб’єктів господарювання 
має бути формально змодельована, оскільки ці моделі у значний спосіб 
визначають вхідні аспекти та результати впровадження заходів розвитку 





5. ПРОГНОЗУВАННЯ ПАРАМЕТРІВ СТІЙКОГО РОЗВИТКУ 
ПІДПРИЄМСТВ АВІАЦІЙНОЇ ГАЛУЗІ В УМОВАХ 
ЗРОСТАННЯ ФАКТОРНОГО ВПЛИВУ 
 
Будь-який аеропорт України функціонує як джерело безпеки країни, як 
первинний «двигун економіки та туризму». 
Тому цілеспрямований розвиток аеропорту вимагає, перш за все,  чітко  
визначеної концепції стратегії на коротко-, середньо- та довгострокову  
перспективу. 
При коротко-, середньо- та довгостроковому прогнозуванні загальні 
тенденції в авіаційній промисловості істотно впливають на зміни у  
стратегічному  становищі  аеропортів  в  авіаційній індустрії й призводять до 
перегляду конкуренції між аеропортами. 
Стратегічне бачення повинне відображати основні ідеї керівників 
аеропортів (директорів та топ-менеджерів, що ухвалюють рішення)   відносно 
бізнес-цілей і задач, а також ключових аспектів майбутнього розвитку 
аеропортів. 
Ще Ф. Котлер вважав стратегію планом по досягненню цілей [5, с. 123], 
який краще за все спочатку змоделювати. 
Моделювання – це універсальний метод наукового пізнання, а економіко-
математичне моделювання – невід'ємна частина будь-якого дослідження в 
галузі економіки. 
Метою математичного моделювання економічних систем є використання 
методів математики для найбільш ефективного вирішення завдань, що 
виникають у сфері економіки, з використанням, як правило, сучасної 
обчислювальної техніки. Дуже часто моделювання дає результати, які не можна 
отримати іншими способами дослідження. 
Економіко-математичні моделі – це моделі економічних об'єктів або 
процесів, при описі яких використовуються математичні засоби. Цілі їх 
створення різноманітні: вони будуються для аналізу тих чи інших передумов і 
положень економічної теорії, логічного обґрунтування економічних 
закономірностей, обробки та приведення в систему емпіричних даних. У 
практичному плані економіко-математичні моделі використовуються як 
інструменти  прогнозу, планування, управління та вдосконалення різних сторін 
економічної діяльності суспільства [17, с. 13]. 
Економіко-математичні моделі відображають найбільш суттєві 
властивості реального об'єкту або процесу за допомогою системи рівнянь. 
Єдиної класифікації економіко-математичних моделей не існує, хоча можна 
виділити найбільш значущі їх групи залежно від ознаки класифікації. 
За цільовим призначенням моделі поділяються на [17, с. 27]: 
– теоретико-аналітичні (використовуються в дослідженні загальних 





– прикладні (застосовуються у вирішенні конкретних економічних 
завдань, таких як завдання економічного аналізу, прогнозування, 
управління). 
– За обліком фактора часу моделі поділяються на [17, с. 28]: 
– динамічні (описують економічну систему в розвитку); 
– статистичні (економічна система описана в статистиці, стосовно до 
одного певного моменту часу; це як би знімок чи фрагмент динамічної 
системи в якийсь момент часу). 
За тривалістю розглянутого періоду часу розрізняють моделі [17, с. 31]: 
– короткострокового прогнозування або планування (до року); 
– середньострокового прогнозування або планування (до 5 років); 
– довгострокового прогнозування або планування (понад 5 років). 





– систем масового обслуговування; 
– імітаційні (експертні). 
У балансових моделях відбивається вимога відповідності наявності 
ресурсів та їх використання. 
Параметри економетричних моделей оцінюються за допомогою методів 
математичної статистики. Найбільш поширені моделі, що представляють собою 
системи регресійних рівнянь. У даних рівняннях відбивається залежність 
ендогенних (залежних) змінних від екзогенних (незалежних) змінних. Дана 
залежність в основному виражається через тренд (тривалу тенденцію) основних 
показників модельованої економічної системи. Економетричні моделі 
використовуються для аналізу та прогнозування конкретних економічних 
процесів з використанням реальної статистичної інформації. 
Оптимізаційні моделі дозволяють знайти з безлічі можливих 
(альтернативних) варіантів найкращий варіант виробництва, розподілу чи 
споживання [13, с. 267]. Обмежені ресурси при цьому будуть використані 
найкращим чином для досягнення поставленої мети. 
Сіткові моделі найбільш широко використовуються в управлінні 
проектами. Сіткова модель відображає комплекс робіт (операцій) та подій, і їх 
взаємозв'язок у часі. Зазвичай сіткова модель призначена для виконання дій у 
такій послідовності, щоб терміни виконання проекту були мінімальними [3, с. 
15]. У цьому випадку ставиться завдання знаходження критичного шляху. 
Однак існують й такі сіткові моделі, які орієнтовані не на критерій часу, а, 
наприклад, на мінімізацію вартості робіт. 
Моделі систем масового обслуговування створюються для мінімізації 





Імітаційна модель, поряд з машинними рішеннями, містить блоки, де 
рішення приймаються людиною (експертом). Замість безпосередньої участі 
людини у прийнятті рішень може виступати база знань. У цьому випадку 
персональний комп'ютер, спеціалізоване програмне забезпечення, база даних та 
база знань утворюють експертну систему. Експертна система призначена для 
вирішення ряду задач методом імітації дій людини, експерта в даній галузі. 
За обліком фактору невизначеності моделі поділяються на [3, с. 17]: 
– детерміновані (з однозначно визначеними результатами); 
– стохастичні (імовірнісні; з різними, імовірнісними результатами). 
За типом математичного апарату розрізняють моделі [там же]: 
– лінійного програмування (оптимальний план досягається в крайній 
точці області зміни змінних величин системи обмежень); 
– нелінійного програмування (оптимальних значень цільової функції 




– теорії ігор; 
– теорії масового обслуговування тощо. 
З розвитком економіко-математичних досліджень проблема класифікації 
застосовуваних моделей ускладнюється. Поряд з появою нових типів моделей й 
нових ознак їх класифікації, здійснюється процес інтеграції моделей різних 
типів у більш складні модельні конструкції. 
Як і будь-яке моделювання, економіко-математичне моделювання 
ґрунтується на принципі аналогії, тобто можливості вивчення об'єкту за 
допомогою побудови та розгляду іншого, подібного йому, але більш простого й 
доступного об'єкту, його моделі. 
Практичними завданнями економіко-математичного моделювання є, по-
перше, аналіз економічних об'єктів; по-друге, економічне прогнозування, 
передбачення розвитку господарських процесів та поведінки окремих 
показників; по-третє, вироблення управлінських рішень на всіх рівнях 
управління. 
Суть економіко-математичного моделювання полягає в описі соціально-
економічних систем та процесів у вигляді економіко-математичних моделей, 
які слід розуміти як продукт процесу економіко-математичного моделювання, а 
економіко-математичні методи – як інструмент [21, с. 31]. 
Розглянемо питання класифікації економіко-математичних методів. Ці 
методи являють собою комплекс економіко-математичних дисциплін, які є 
сплавом економіки, математики та кібернетики. Тому класифікація економіко-
математичних методів зводиться до класифікації наукових дисциплін, що 
входять до їх складу. 
З певною часткою умовності класифікацію цих методів можна 





– Економічна кібернетика [17, с. 9]: системний аналіз економіки, 
теорія економічної інформації та теорія управляючих систем. 
– Математична статистика: економічні програми даної дисципліни – 
вибірковий метод, дисперсійний аналіз, кореляційний аналіз, регресійний 
аналіз, багатовимірний статистичний аналіз, теорія індексів тощо. 
– Математична економіка [21, с. 111] вивчає ті ж питання з кількісної 
сторони, як  економетрія: теорія економічного зростання, теорія виробничих 
функцій, міжгалузеві баланси, національні рахунки, аналіз попиту та 
споживання, регіональний та просторовий аналіз, глобальне моделювання. 
– Методи прийняття оптимальних рішень [13, с. 211], в тому числі 
дослідження операцій в економіці. Це найбільш об'ємний розділ, що включає в 
себе наступні дисципліни та методи: оптимальне (математичне) програмування, 
сіткові методи планування та управління, теорію й методи управління 
запасами, теорію масового обслуговування, теорію ігор, теорію та методи 
прийняття рішень. 
До оптимального програмування в свою чергу входять лінійне та 
нелінійне програмування, динамічне програмування, дискретне (цілочисельне) 
програмування, стохастичне програмування тощо. 
– Методи та дисципліни, специфічні окремо як для централізовано 
планованої економіки, так і для ринкової (конкурентної) економіки [10, с. 165]. 
До перших можна віднести теорію оптимального ціноутворення 
функціонування економіки, оптимальне планування, теорію оптимального 
ціноутворення, моделі матеріально-технічного постачання тощо. До других – 
методи, що дозволяють розробити моделі вільної конкуренції, моделі 
капіталістичного циклу, моделі монополії, моделі теорії фірми тощо. Багато з 
методів, розроблених для централізовано планованої економіки, можуть 
виявитися корисними і при економіко-математичному моделюванні в умовах 
ринкової економіки. 
– Методи експериментального вивчення економічних явищ [9 с. 274]. 
До них відносять, як правило, математичні методи аналізу та планування 
економічних експериментів, методи машинної імітації (імітаційне 
моделювання), ділові ігри. Сюди можна віднести також і методи експертних 
оцінок, розроблені для оцінки явищ, що не піддаються безпосередньому виміру. 
Практичними завданнями економіко-математичного моделювання є, по-
перше, аналіз економічних об'єктів; по-друге, економічне прогнозування, 
передбачення розвитку господарських процесів і поведінки окремих 
показників; по-третє, вироблення управлінських рішень на всіх рівнях 
управління [10, с. 163]. 
При системному економіко-математичному моделюванні вихідна 






Проведені дослідження стали основою стратегічного аналізу й 
забезпечили необхідні факти та інформацію, на підставі яких були розраховані 
моделі, прогнози та сформульовані висновки. 
Збір даних  включив  емпіричне та статистичне дослідження ринку на 
підставі місцевих даних і джерел, а також в процесі офісної роботи 
використовувалася   інформація, отримана з різних документів, публічно   
доступних і внутрішніх документів 8 центральних аеропортів України, 
результати   зустрічей   та  інтерв'ю із  співробітниками  різних установ (у тому 
числі із працівниками аеропортів), які додали і розширили розуміння специфіки 
досліджуваного ринку і діяльності аеропортів різних форм власності.  
Інформація охопила наступні області: 
– загальна державна та регіональна інформація; 
– інформація про авіаційні перевезення, комплексні плани стратегічного 
розвитку до 2015-2020 рр. 8 обраних для дослідження аеропортів 
України; 
– кадрова та технічна інформація аеропортів; 
– дослідження ринку; 
– інша інформація. 
Первинні дослідження показали, що зростання авіаперевезень   
випереджає світове економічне зростання і також очікується, що це зростання 
триватиме. Хоча економічні і політичні кризи, що відбувалися,  негативно 
впливали на розвиток авіації, ефект був або недовгий, або обмежений впливом 
тільки на регіональні економіки. Майбутній розвиток внутрішнього і 
міжнародного повітряного руху,  як і раніше,  очікується помірним, але із 
сталим зростанням. Це вестиме до розширення виробничих потужностей, 
підвищення ефективності і якості аеропортів України [7, с. 247]. 
Для того, щоб обрати найефективнішу стратегію розвитку аеропортів 
України, необхідно мати об’єктивні прогнозні оцінки щодо економічного 
розвитку з урахуванням розвитку середовища, де ці аеропорти функціонують. 
Методи, що застосовуються в даний час, в основному спрямовані на 
підвищення рівня достовірності та об'єктивності отримуваної інформації. 
Однак, будучи емпіричними за своєю природою, вони істотно обмежені. Це 
проявляється в тому, що процес обґрунтування, наприклад, обсягів 
пасажирських  авіаперевезень, як головного показника ефективної діяльності 
аеропортів,  зводиться лише до опису тенденцій їх розвитку та встановленню 
окремих залежностей в минулому (до того ж без виявлення територіальних 
відмінностей у формуванні пасажиропотоків, властивих конкретним регіонам). 
Прогнозування і стратегічне планування пасажирських авіаперевезень 
має базуватися на дослідженні об'єктивних закономірностей їх формування і 
вивченні впливу на них найбільш істотних пасажироутворюючих факторів, а 
також виявленню стійких взаємозв'язків, які надають в даний час і будуть 





рухливості населення і загальний обсяг аіваперевезень за видами сполучення і 
між економічними районами. 
Доречно відзначити, що загальною помилкою дослідників, які вже 
розробляли моделі перспективних авіаперевезень пасажирів, є розробка однієї 
моделі на широкий період прогнозу – від короткострокового до 
довгострокового. 
З метою підвищення точності прогнозу на довгострокову перспективу 
потрібна обов'язкова «розбивка» прогнозних моделей по горизонту 




Рис. 5.1 Різновиди моделей прогнозу від тимчасового періоду [7, с. 166] 
 
До особливостей здійснення даного підходу можна віднести [13, с. 117]: 
– поділ загального інтервалу прогнозування об'єкта дослідження на 
окремі етапи (горизонти прогнозування – тимчасові інтервали); 
– визначення для кожного часового горизонту основних параметрів 
прогнозування (цілей, завдань, принципів, методів, критеріїв тощо); 
– визначення набору факторів, що впливають на прогнозований 
показник, на кожному етапі; 
– визначення стану аналізованих об'єктів або показників і управління 
цим станом, шляхом верифікації розроблених моделей прогнозування. 
Пропонується розробка «комплексної моделі», для чого було здійснено 
поділ існуючих методів прогнозування на три тимчасових горизонти: 
– короткостроковий прогноз (від 1 міс. до 1 року); 
– середньостроковий прогноз (від 1 до 3-5 років); 
– довгостроковий прогноз (понад 3-5 років). Довготермінові прогнози 
називають також перспективними. 
Для цього поділу були проаналізовані існуючі методи прогнозування за 





До змінюваних змінних відносяться фактори, які впливають на 
досліджувану величину (залежну змінну). Чим більше змінюваних змінних в 
рівнянні, тим більше вірогідність отримання більш точних значень на середньо-
та довгострокову перспективу. 
Горизонт прогнозування безпосередньо залежить від кількості 
змінюваних змінних, що знаходяться в прогнозному рівнянні. Наприклад, 
експертні методи, де не існує математичного рівняння (немає змінюваних 
змінних) можуть дати точний прогноз (на думку експертів) тільки на 
короткострокову перспективу [21, с. 201]. Середньостроковий прогноз за цим 
методом має найменшу точність, бо залишаються невизначеними фактори, що 
впливають на об'єкт прогнозування. 
Кореляційно-регресійні рівняння існують у вигляді простих та складних 
рівнянь. До простого рівняння відноситься однофакторна (лінійна) регресія з 
кількістю змінюваних змінних до двох включно, яка з високою точністю може 
передбачити прогнозне значення на короткострокову перспективу, а також 
може дати приблизні значення на середньостроковий період з невеликою 
точністю [21, с. 23]. Аналогічні результати прогнозування представляють 
адаптивні методи прогнозування. 
Довгострокову перспективу з високою точністю можуть передбачити 
моделі, які включають більше двох змінюваних змінних. У їх число входить 
тільки багатофакторна регресія (кореляційно-регресійний метод) [17, с. 37]. 
Як відомо, більшість методів можуть бути використані для декількох 
горизонтів прогнозування. Наприклад, коли прогнозист розробить 
середньострокову модель прогнозування, то по ній він може і спрогнозувати 
значення на короткостроковий період. Тобто ця модель прогнозу може 
використовуватися для двох горизонтів прогнозування: коротко-і 
середньостроковий. Пропонується класифікувати дані рівняння по 
максимальному періоду прогнозу, тобто коротко-середньострокову модель 
будемо відносити тільки до середньострокової. На підставі запропонованих 
суджень зроблена класифікація методів прогнозування по горизонту 
прогнозування (табл. 5.1). 
 
Таблиця 5.1 
Класифікація методів прогнозування в залежності від горизонту 







Короткостроковий Експертні методи - інтерв'ю; 
- метод послідовних переваг; 
- метод парних порівнянь; 
- метод мозкового штурму; 






Продовження табл. 5.1 
 Методи екстраполяції - простих середніх; 
- ковзаючих середніх; 
- подвійних ковзаючих 
середніх. 
 Методи екстраполяції -еспонеціального 
згладжування; 
- метод Уінтерса; 
- метод Брауна; 
- метод Холта; 








 Адаптивні методи  - авторегресія 
- авторегресія з 
ковзаючим 
усередненням; 
- метод Боксу-Дженкінса 
(інтегрування змінної 
середньої); 
- метод максимальної 
ентропії; 
- класичні методи Фур'є. 
 
 Інноваційні методи - нейронні методи; 







З представленої таблиці можна виділити, що короткостроковий прогноз 
можна зробити за допомогою експертних методів і методів екстраполяції. 
Середньостроковий прогноз здійснюється при використанні методів 
екстраполяції, кореляційно-регресійних, адаптивних та інноваційних методів. 
Довгострокове прогнозування, можливо, здійснити з високою точністю тільки 
за допомогою рівняння багатофакторної регресії кореляційно-регресійного 





Для оцінки невідомих коефіцієнтів використовується метод рекурентного 
оцінювання моделей лінійних регресій, за допомогою яких враховуються зміни 
основних факторів, що впливають на процес формування авіаперевезень 
населення на повітряному транспорті великого змодельованого економічного 
району (взято середні значення показників 8-ми основних аеропортів України: 
Бориспіль (держ.), Львів (держ.), Сімферополь (до недавньо держ.), Донецьк 
(комун.), Київ (Жуляни – комун.), Одеса (комун.), Харків (комун.), 
Дніпропетровськ (комун.). Характеристики кількості авіаперевезень можуть 
контролюватися протягом прогнозованого періоду, що дозволяє постійно 
стежити за дієвістю економіко-математичної моделі та за необхідністю вносити 
до прогнозу потрібні корективи (якщо будь-які фактори розвиваються інакше, 
ніж передбачалося раніше). 
Для вдосконалення стратегічного планування і прогнозування на 
повітряному транспорті пропонується розробляти «комплексні моделі» окремо 
за внутрішніми (місцевими) та міжнародними (дальніми) напрямками з 
подальшим підсумовуванням щорічних результатів, з метою отримання 
коректних прогнозів пасажирських авіаперевезень. 
На рис. 5.2 та 5.3 продемонстрована динаміка пасажирських 
авіаперевезень змодельованого економічного району у місцевому та дальньому 
сполученні, з прогнозом до 2017р. 
 
 
Рис. 5.2 Динаміка пасажирських авіаперевезень в місцевому сполученні 
 
Подальша тенденція розвитку пасажирських перевезень (тобто для 
місцевого сполучення з 2013 р., для далекого – з 2015 р.) спрямована на 
збільшення всіх експлуатаційних показників аеропортів України, тобто 
відбуватиметься зростання: 
– пасажирських, вантажних і поштових перевезень; 






– зайнятості крісел та комерційного завантаження, в результаті 
зростання платоспроможного попиту населення. 
Рис. 5.3 Динаміка пасажирських авіаперевезень в дальньому сполученні 
 
Виходячи з вимог, що пред'являються до відбору факторів, до початкової 
сукупності факторів для економіко-математичних моделей прогнозування 
обсягів авіаційних перевезень населення з аеропортів України в місцевому 
сполученні були включені наступні показники: 
• компетентність керівництва та ноу-хау персоналу (x1); 
• рентабельність та фінансовий потенціал аеропорту (х2); 
• середньодушові доходи населення (х3); 
• обсяг ВВП в цілому по Україні (x4). 
Обробка статистичної інформації за період 2003-2012рр. з прогнозом до 
2017р. з використанням багатофакторної регресії дає такий вираз для 
апроксимуючої функції обсягу авіаційних перевезень пасажирів з аеропортів 
України в місцевому сполученні (у межах країни): 
Yt
місц = – 920,37 + 1,233 · х1 – 12,715 · х2 + 0,872 · х3 + 0,004 · х4      (5.1) 
Статистичні характеристики моделі (1): критерій Фішера F = 45,4, 
множинний коефіцієнт кореляції  R = 0,948. Це гарні результати, але їх можна 
підвищити, якщо врахувати динаміку економічної\ стійкості аеропортів 
України.  
Для того щоб врахувати дану динаміку пропонується включити в систему 
чинників «коефіцієнти економічної стійкості аеропортів», характер яких 






Рис 5.4. Коефіцієнти економічної стійкості аеропортів для моделі в 
місцевому сполученні 
 
Нова отримана регресійна модель має вигляд: 
Yt
місц = – 81,04 + 17,98 · х1 – 0,158 · х2 + 0,6915 · х3 + 0,00486 · х4 +0,003 · х5              (5.2) 
Статистичні характеристики моделі (2): критерій Фішера F = 95,33, 
множинний коефіцієнт кореляції  R = 0,981 вказують на високу точність моделі. 
У табл. 5.2наведено порівняння прогнозних результатів за моделями 1 й 2 
за фактичними результатами перевезень з аеропортів України в місцевому 
сполученні за період 2003-2012 рр. з прогнозом до 2017р. 
Таблиця 5.2 















тис. осіб (Y*) 
Порівняння, 
тис. осіб 







Y* – Y 
2003 428,496 415,963 -12,533 412,564 -15,932 
2004 390,559 391,994 1,435 388,161 -2,398 
2005 352,769 359,048 6,279 360,489 7,72 
2006 321,58 338,541 16,961 341,5 19,92 
2007 314,817 306,793 -8,024 314,311 -0,506 
2008 301,557 286,914 -14,643 300,283 -1,274 
2009 283,853 277,954 -5,899 283,393 -0,46 





Продовження табл. 5.2 
2011 248,265 242,312 -5,953 242,638 -5,627 
2012 239,462 247,939 8,477 239,063 -0,399 
2013 222,743 250,569 27,826 227,222 4,479 
2014 238,104 254,168 16,064 233,783 -4,321 
2015 241,7 218,658 -23,042 235,413 -6,287 
2016 271,918 261,072 -10,846 267,382 -4,536 
2017 277,757 282,236 4,479 286,51 8,753 
 
Як видно з табл. 5.2, діапазон помилок за моделлю 1 знаходиться в межах  
23,0 ÷ 27,8 тис. пасажирів. Діапазон помилок за моделлю 2 – в межах 15,9 ÷ 
19,9 тис. пасажирів. 
У дальньому сполученні були включені наступні показники, що 
відображають вплив на кількість перевезень пасажирів з аеропортів України на 
повітряному транспорті в дальньому сполученні: 
– компетентність керівництва та ноу-хау персоналу (x1); 
– ВВП по Україні (х2); 
– середньодушові доходи населення  (х3). 
Апроксимуюча функція обсягу авіаційних перевезень пасажирів з 
аеропортів України  в дальньому сполученні, в результаті обробки статистичної 
інформації: 
Yt
далн. = – 4312,57 + 4,6184 · х1 + 0,0002 · х2 + 2,911· х3   (5.3) 
Статистичні характеристики моделі (3): критерій Фішера F = 133,3 
множинний коефіцієнт кореляції R = 0,973. 
Формування «коефіцієнтів економічної стійкості аеропортів» у дальньому 
сполученні проводиться за аналогією з даними коефіцієнтами в місцевому 
сполученні. 
 
Рис. 5.5. Коефіцієнти економічної стійкості аеропортів для моделі в 
дальньому сполученні 






дальн = – 844,67 + 64,64 · х1 + 0,00857 · х2 + 2,002 · х3 + 1,49 · х4    (5.4) 
Статистичні характеристики моделі (4): критерій Фішера F = 350,7, 
множинний коефіцієнт кореляції R = 0,993 вказують на високу точність моделі. 
У табл. 5.25 наведено порівняння прогнозних результатів по моделями 3 
та 4 за фактичними результатами перевезень з аеропортів України у дальньому 
сполученні за період 2003-2012 рр. з прогнозом до 2017р. 
Таблиця 5.3 
















тис. осіб (Y*) 
Порівняння, 
тис. осіб 









Y* – Y 
2003 920,65 881,655 -38,995 898,352 -22,298 
2004 842,93 835,002 -7,928 829,476 -13,454 
2005 740,91 766,674 25,764 754,375 13,465 
2006 640,37 677,468 37,098 675,73 35,36 
2007 610,33 620,321 9,991 614,392 4,062 
2008 552,38 510,208 -42,172 554,14 1,76 
2009 496,9 497,599 0,699 508,422 11,522 
2010 446,31 442,305 -4,005 439,366 -6,944 
2011 394,89 384,807 -10,083 374,416 -20,474 
2012 387,04 374,386 -12,654 377,095 -9,945 
2013 373,38 396,442 23,062 366,264 -7,116 
2014 346,484 422,304 75,82 355,899 9,415 
2015 341,73 321,968 -19,762 360,852 19,122 
2016 382,38 355,447 -26,933 369,173 -13,207 
2017 388,73 378,828 -9,902 387,462 -1,268 
 
Як видно з табл. 5.3, діапазон помилок за моделлю 3 знаходиться в межах 
42,2 ÷ 75,8 тис. пасажирів. Діапазон помилок за моделлю 4 – в межах 22,3 ÷ 
35,4 тис. пасажирів. 
Обробка статистичної інформації та основні розрахунки проводилися з 
використанням обчислювальної техніки. 
Отже, коефіцієнт економічної стійкості аеропортів України істотно 
вплинув на характер моделей та сприяв більшій точності розрахунків і 
прогнозів. Усі 4 моделі продемонстрували перевагу такого фактору, як 
компетентність керівництва та ноу-хау персоналу, тобто вагому перевагу 





Результати попереднього моделювання зумовили необхідність 
наступного дослідження, актуальність якого полягає в розробці концепції 
управління економічною стійкістю функціонування аеропортів України в 
сучасних мінливих умовах, що дозволяло б їм не лише зберегти свої ринкові 
позиції і науково-технічний потенціал, а й розвивати їх. 
Економічна наука вже приділила певну увагу якісно новим умовам 
функціонування аеропортів, які створюються в Україні в результаті 
реформування економічних відносин, але разом з тим поки не розроблена 
проблема управління економічною стійкістю аеропортів, що мають одне з 
провідних стратегічних значень в країні. Найбільш часто досліджуються 
питання їх фінансової стабілізації та інвестиційної активності.  
До теперішнього часу не розроблено методологію й основну модель 
конструкцій механізму формування та постійного забезпечення економічної 
стійкості аеропортів. Економічна стійкість не розглядається як певна 
інтегрована властивість, що забезпечується лише при оптимальному 
співвідношенні цілої сукупності вихідних властивостей. Дослідники та 
практики виходять, як привило, лише з дії внутрішніх чинників їх 
саморозвитку, забуваючи про необхідність узгодженої взаємодії при 
забезпеченні стійкості всієї системи чинників – внутрішніх та зовнішніх. 
Залишається недостатньо вивченим питання про основні чинники економічної 
стійкості аеропортів. Перебільшення значущості фінансового чинника, як 
показує практика реформ в Україні, не дозволяє правильно зрозуміти й 
забезпечити стійке функціонування аеропортів. 
 Відсутність таких теоретико-методичних досліджень стримує розробку 
та реалізацію практичних заходів з формування в Україні динамічних, 
конкурентоспроможних в умовах сучасного світового господарства аеропортів, 
здатних скласти основний каркас стійкої економіки країни. 
 Досягнення ще однієї поставленої мети вимагає послідовного вирішення 
ряду логічно пов'язаних завдань: 
– вивчення особливостей різних форм аеропортів в умовах 
невизначеності зовнішнього середовища з метою покращення механізмів 
адаптації аеропортів до несприятливих зовнішніх впливів та зниження будь-
яких ризиків; 
– дослідження та узагальнення теоретичного й практичного характеру в 
області аналізу та оцінки менеджменту і економічного стану аеропортів 
України; 
– розкриття змісту поняття «економічна стійкість» як інтегрованої якості 
аеропортів, що дозволяє утворювати динамічно рівноважну цілісну структуру в 
умовах нестабільності зовнішнього середовища; 
– виявлення основних складових елементів економічної стійкості 
аеропортів, встановлення взаємовпливу та взаємозалежності між ними; 
– розробка моделі економічної стійкості роботи аеропортів державної та 





Інформаційну базу дослідження склали матеріали фінансових та 
статистичних органів, а також річні звіти, дані періодичної бухгалтерської 
звітності, стратегічні плани розвитку аеропортів до 2020р., аудиторські 
висновки по ряду центральних аеропортів України. 
 Дослідження проводилися з використанням  методів балансів, 
динамічних рядів, статистичних угруповань, аналітичних порівнянь, економіко-
математичного моделювання за допомогою пакету програм MS Office. 
Інформаційна складова економетричних моделей формування 
економічної стійкості аеропортів України включає використання факторів 
зовнішнього і внутрішнього середовища. Обґрунтування використання цих 
факторів забезпечує ефективне формування економетричних моделей. 
Виділені основні фактори економічної стійкості аеропортів України: 
зовнішні, внутрішні та її структура. У структурі економічної стійкості 
виділяються складові елементи, пов'язані з різними аспектами господарської 
діяльності аеропортів. У зв'язку з цим розглядається фінансова, виробничо-
технічна, комерційна, організаційна, інноваційна та соціальна стійкості. Всі 
перераховані межі економічної стійкості взаємопов'язані та взаємозалежні. 
Рівень розвитку кожної складової впливає на результуючий вектор стійкості 
аеропортів України. 
Для оцінки міри економічної стійкості аеропортів та формування основ 
механізму управління їх стійким функціонуванням проведено аналіз факторів, 
що впливають на стабільність роботи аеропорту. Враховуючи, що аеропорт є 
одночасно і суб'єктом, і об'єктом відносин у ринковій економіці, а також те, що 
він володіє можливостями впливати на динаміку різних факторів, найбільш 
важливою представляється класифікація їх на внутрішні та зовнішні. Перші 
безпосередньо залежать від організації діяльності аеропорту; другі є 
зовнішніми по відношенню до нього й перебувають поза зоною впливу 
аеропорту. 
Запропонований поділ зовнішніх факторів, що впливають на рівень 
економічної стійкості, на дві групи [6, с. 250]: 
– фактори прямого впливу; 
– фактори непрямого впливу. 
Фактори прямого впливу безпосередньо впливають на рівень економічної 
стійкості, наприклад зміни законодавства, що регулюють діяльність, 
конкуренцію, взаємини з господарюючими партнерами, податкову систему. До 
факторів непрямого впливу віднесені ті, які можуть не надавати прямого 
негайного впливу на рівень економічної стійкості, але сприяють його зміні. Це 
– економічні, державно-політичні, науково-технологічні, правові, соціально-
демографічні, міжнародні чинники. Середа непрямого впливу звичайно 
складніша, ніж середовище прямого впливу. Аеропорт найчастіше змушений 
спиратися на припущення про таке середовище, ґрунтуючись на неповній 





 Зовнішні фактори економічної стійкості представлені на рис.4.6. 
Пропонується наступна класифікація факторів прямого впливу на рівень 
економічної стійкості: взаємодія з постачальниками, споживачами, 
конкурентами, контактними аудиторіями. Вплив цих факторів на суб'єкт 
підприємництва розглядається на рис. 5.6. 
 
 
Рис.5.6. Внутрішні чинники економічної стійкості аеропортів  
 
До числа зовнішніх факторів економічної стійкості віднесено [7, с. 246]: 
– по-перше, взаємопов'язана група нових елементів продуктивних сил 
(нова технологія, нова техніка при переозброєнні, нова кваліфікація, 
додатковий інтелектуальний ресурс, резервні комплексні потужності); 
– по-друге, нові форми організації праці та виробництва (нова 
мотивація, нові структури управління, нові форми координації праці, 
інноваційний менеджмент); 
– по-третє, група якостей (властивостей) окремих ресурсів 
(ліквідність капіталу, платоспроможність, рентабельність, продуктивність, 
пропорційність внутрішнього інвестиційного комплексу).  
Велике значення для сталого розвитку має фактор організаційної 
культури аеропорту, що характеризує філософію підприємства, основні 
принципи її роботи (взаємини аеропорту з постачальниками, споживачами та 
конкурентами), стиль управління, ставлення до співробітників тощо. Ще один 
внутрішній фактор, що робить значний вплив на рівень економічної стійкості – 
це якість авіаційних послуг [7, с. 255]. Підвищення якості послуг та продукції в 
значній мірі неавіаційної продукції визначає виживаність аеропортів в умовах 
ринку, зростання економічної ефективності. Також великий вплив на рівень 
економічної стійкості таких факторів як: відсутність належного професійного 
досвіду, слабкі загальноекономічні та маркетингові знання, фінансові 
прорахунки, витік конфіденційної інформації, низька мотивація персоналу; 













Важливим моментом управління економічною стійкістю аеропортів є 
контроль за результатами, що включає в себе [7, с. 253]: 
– констатацію досягнення поставлених цілей; 
– оцінку рівня їх досягнення; 
– виявлення факторів, що сприяли або перешкоджали їх досягненню. 
Інформацію для виявлення досягнутих цілей дає моделювання 
економічної стійкості державних та комунальних аеропортів. Вихідною базою 
для створення ймовірнісної моделі є динаміка показників. Коефіцієнт 
економічної стійкості аеропортів розраховувався за формулою [17, с. 107]: 
 
                         (5.5) 
 
 ,   
 
де: КЕС – оцінка коефіцієнту економічної стійкості;  
i – номер аналізованого показника; 
j – номер показника, з яким порівнюється i-тий показник; 
eij – нормативно задане співвідношення темпів зростання показників; 
aij – фактичне співвідношення темпів зростання показників. 
У зв'язку з цим виправдано розглядати можливі результати дослідження 
стійкого стану аеропортів в якості випадкових величин, що мають однаковий 
розподіл ймовірностей, оскільки дослідження проводяться за однією і тією ж 
методикою з використанням однакового підходу. Крім того, вони взаємно 
незалежні, тобто результат кожного окремого коефіцієнта не залежить від 
значень інших. 
Взявши до уваги, що в одному випробуванні випадкова величина приймає 
одне й тільки одне можливе значення, то події x1, x2 та x3 утворюють повну 
групу, отже, сума їх ймовірностей буде дорівнювати 1 (p1 + p2 + p3 = 1) [12, с. 
87]. 
В даному дослідженні дискретна випадкова величина КЕС1 – коефіцієнт 
економічної стійкості аеропорту «Бориспіль», КЕС2 – аеропорту «Львів», КЕС3 
– аеропорту «Сімферополь». З метою отримання результату, що дає підставу 
зробити висновок про стійкість розвитку аеропортів, оцінка була здійснена на 
базі 12-річного ретроспективного періоду (табл. 5.4). 
Таблиця 5.4 







2001 1,314 1,201 1,098 
2002 0,815 0,905 0,811 





Продовження табл. 5.4 
2004 1,211 1,005 1,013 
2005 1,110 1,090 1,009 
2006 1,098 1,154 1,017 
2007 1,112 1,115 1,029 
2008 1,311 1,328 1,065 
2009 1,245 1,191 1,145 
2010 1,570 1,204 1,296 
2011 1,300 1,126 1,084 
2012 1,143 1,151 1,028 
Min 0,815 0,905 0,811 
Max 1,570 1,328 1,296 
Крок 0,0755 0,0423 0,0485 
 
Для кожної вибірки за певним аеропортом значення розбиті на n 
інтервалів, визначені мінімальне та максимальне значення. Процедура 
визначення оптимального числа груп заснована на застосуванні формули 
Стерджесса [17, с. 130]: 
n=1+3,322 * ln k; 
n=1+3,322 * ln12=9,525≈10 ,  
де: n – число інтервалів; 
    k – число сукупності (період = 12років). 
Далі обчислюється крок інтервалу h, виходячи з мінімального та 
максимального значень (табл.4.7). 
 
      h = (КЕСmax – КЕСmin) / n = (КЕСmax – КЕСmin) / 10                (5.6) 
 
Таблиця 5.5 
Межі інтервалів значень дискретних випадкових величин КЕС1, КЕС2, 





КЕС1 КЕС2 КЕС3 
1 0,815-0,891 0,905-0,947 0,811-0,860 
2 0,891-0,966 0,947-0,990 0,860-0,908 
3 0,966-1,042 0,990-1,032 0,908-0,957 
4 1,042-1,117 1,032-1,074 0,957-1,005 
5 1,117-1,193 1,074-1,117 1,005-1,054 
6 1,193-1,268 1,117-1,159 1,054-1,102 
7 1,268-1,344 1,159-1,201 1,102-1,151 
8 1,344-1,419 1,201-1,243 1,151-1,199 
9 1,419-1,495 1,243-1,286 1,199-1,248 






Виходячи зі знайденого кроку інтервалу, були розраховані межі 
інтервалів шляхом додавання до мінімального значення знайденого кроку. 
Отримане значення – це межа першого інтервалу (ліва межа – LG). Для 
знаходження другого значення (правої межі PG) до знайденої першої межі 
знову додається крок і т.д. Межа останнього інтервалу збігається з 







Дані за частотою потрапляння коефіцієнтів економічної стійкості 
(дискретних випадкових величин КЕС1, КЕС2, КЕС3) згруповані в інтервали, і 
визначена ймовірність потрапляння їх значень в задані межі. При цьому ліве 
значення межі входить в інтервал, а праве – ні (табл.5.6). 
 
Таблиця 5.6  
Розподіл дискретних випадкових величин КЕС1, КЕС2, КЕС3 
  
За частотою появи значень n знайдені їхні ймовірності (частота появи 
ділиться на 12, виходячи з кількості одиниць сукупності), а також в якості 
значень дискретних випадкових величин були використані середини інтервалів. 
Закони їх розподілу [17, с. 193]: 
Pi = ni /12; 
Xi = (LGi+PGi)/2. 
На підставі розподілу можна судити про ймовірність нестійкого розвитку 
кожного аеропорту [7, с. 249]: 
P(КЕС1<1) = P(КЕС1=0,853) = 0,083 
P(КЕС2<1) = P(КЕС2=0,926) = 0,083 
P(КЕС3<1) = P(КЕС3=0,835) = 0,167. 
Показник Значення показника 
Аеропорт «Бориспіль» 
КЕС1 0,853 0,929 1,004 1,079 1,155 1,231 1,306 1,382 1,457 1,532 
Р(КЕС1) 0,083 0 0 0,333 0,083 0,167 0,250 0 0 0,083 
Аеропорт «Львів» 
КЕС2 0,926 0,969 1,011 1,053 1,096 1,138 1,180 1,222 1,265 1,307 
Р(КЕС2) 0,083 0 0,167 0 0,167 0,250 0,083 0,167 0 0,083 
Аеропорт «Сімферополь» 
КЕС3 0,835 0,884 0,933 0,981 1,030 1,078 1,127 1,175 1,224 1,272 





Так, з імовірністю 0,083 аеропорт «Бориспіль» може досягти значення 
коефіцієнта економічної стійкості, рівного 0,853. Іншими словами, ймовірність 
того, що його витрати перевищать доходи, становить 8,3%. По аеропорту 
«Львів» ймовірність падіння коефіцієнта нижче одиниці також склала 0,083, 
однак з урахуванням динамічного розвитку аеропорту це зниження все ж 
виявиться незначним – до 0,926. Нарешті, висока ймовірність (16,7%), що 
діяльність аеропорту «Сімферополь», за інших рівних умов, охарактеризується 
значенням економічної стійкості, рівним 0,835. 
У той же час за таблицями розподілів можна побачити ймовірність 
сталого розвитку аеропортів, тобто суму ймовірностей, де варіанти коефіцієнтів 
мають значення, більше 1: 
P(КЕС1>1) = 1 – P(КЕС1<1) = 1 – 0,083 = 0,917  
P(КЕС2>1) = 1 – P(КЕС2<1) = 1 – 0,083 = 0,917 
P(КЕС3>1) = 1 – P(КЕС3<1) = 1 – 0,167 = 0,833. 
Очевидно, що найменш стійкий розвиток очікується в аеропорту 
«Сімферополь». 
У цілому закон розподілу задає випадкову величину, проте частіше 
доцільніше користуватися числами, які описують випадкову величину сумарно. 
Їх називають числовими характеристиками випадкової величини, до яких 
відноситься математичне сподівання. Математичне сподівання наближено 
дорівнює середньому значенню випадкової величини і воно тим більше 
наближається до середнього значення, чим більше було проведено 
випробувань. 
Математичним очікуванням дискретної випадкової величини називають 
суму добутків всіх можливих величин на її ймовірності [13, с. 121]: 
M(X) = x1p1+x2p2+x3p3 
Результати розрахунків значень математичних очікувань випадкових 
величин представлені в табл. 5.7. 
Таблиця 5.7 






«Бориспіль» М(КЕС1) = 1,187 D(КЕС1) = 0,027 σ (КЕС1) = 0,164 
«Львів» М(КЕС2) = 1,124 D(КЕС2) = 0,010 σ (КЕС2) = 0,101 
«Сімферополь» М(КЕС3) = 1,037 D(КЕС3) = 0,012 σ (КЕС3) = 0,112 
 
Отримані математичні очікування дозволяють оцінити середні значення 
очікуваних можливих значень коефіцієнтів економічної стійкості в 
майбутньому. 
Так, за розрахунками можна судити, що математичне сподівання сталого 





аеропортів «Львів» та «Сімферополь» складає 1,124 та 1,037 відповідно, що 
відображає передбачувану прибутковість їх діяльності. 
Однак, знаючи лише математичне сподівання, що показує «центр» 
передбачуваних можливих значень випадкової величини – КЕС, ще не можна 
судити ні про його можливі рівні, ні про ступінь їх розподілу навколо 
отриманого математичного очікування. 
Іншими словами, математичне сподівання в силу своєї природи повністю 
стійкості розвитку аеропорту не характеризує. З цієї причини виникає 
необхідність обчислення інших числових характеристик: дисперсії та 
середньоквадратичного відхилення, які дозволяють оцінити ступінь розподілу 
можливих значень коефіцієнта економічної стійкості аеропортів. Математичні 
очікування й середні квадратичні відхилення дозволяють оцінити інтервал, в 
якому будуть знаходитися можливі значення коефіцієнтів економічної стійкості 
аеропортів України. 
За  порівняно високим характерним значенням математичного очікування 
стійкості аеропорту «Бориспіль» середньоквадратичне відхилення склало 0,164, 
що говорить про те, що стійкість аеропорту може або підвищитися на цю 
величину, або знизитися. При негативній зміні стійкості (що все ж 
малоймовірно, враховуючи отриману ймовірність збиткової діяльності, рівну 
0,083) коефіцієнт економічної стійкості аеропорту залишиться позитивним = 1, 
023 (див. табл.5.6). 
Діяльність аеропорту «Львів» за математичним очікуванням в 1,124, 
характеризується меншим розмахом значень коефіцієнту. Так, навіть при 
несприятливому збігу обставин, аеропорт залишиться стійким, оскільки 
середньоквадратичне відхилення від прогнозованого значення склало 0,101, що 
дозволить йому залишитися в позитивній зоні прибутковості. Отже, можна 
зробити висновок про стійкість розвитку даного аеропорту. 
Аеропорт «Сімферополь», навпаки, при невисокому математичному 
очікуванні своєї надійності (1,037) зіткнеться при інших рівних умовах з 
неприпустимим для нього відхиленням, рівним 0,112. За несприятливої 
ситуації, а також враховуючи високий відсоток ймовірності збиткової 
діяльності (16,7%), даний аеропорт, швидше за все, знизить свою економічну 
стійкість до 0,925. 
Важливо зауважити, що, зробивши висновки про стійкість розвитку 
аеропортів, не можна заздалегідь впевнено передбачити, яке з можливих 
значень прийме коефіцієнт економічної стійкості в підсумку випробування; це 
залежить від багатьох причин, врахувати які неможливо [7, с. 250]. З цієї 
позиції про кожну випадкову величину маємо в своєму розпорядженні вельми 
скромні відомості. У зв'язку з чим навряд чи можна встановити закономірності 
поведінки та суми досить великого числа випадкових величин. 
Однак виявляється, що за деяких порівняно широких умовах сумарна 
поведінка досить великої кількості випадкових величин майже втрачає 





Оцінюючи стійкість розвитку аеропортів, залишається оцінити 
ймовірність того, що відхилення випадкової величини від її математичного 
сподівання не перевищує абсолютної величини позитивного числа ε. Дати 
цікаву для нас оцінку дозволяє нерівність П.Л. Чебишева [17, с. 171]. 
Ймовірність того, що відхилення випадкової величини X від її математичного 
сподівання за абсолютною величиною менше позитивного числа ε не менше, 
аніж 1 – D(X)/ε2: 
P(|X – M(X)| < ε) ≥ 1 – D(X) / ε2 
або у випадку зворотної ймовірності: 
P(|X – M(X)| ≥ ε) ≤ 1 – D(X) / ε2 
Враховуючи ризик, пов'язаний із втратою стійкості, проведемо оцінку 
ймовірності відхилення дискретної випадкової величини від математичного 
сподівання в меншу сторону і, вважаючи рівноймовірним відхилення від 
центрального значення як в меншу, так і в більшу сторону, перепишемо 
нерівність ще раз: 
P((M(X) – Х) ≥ ε) ≤ (D(X) / ε2) / 2 
Далі, виходячи з поставленого завдання необхідно оцінити ймовірність 
того, що майбутнє значення коефіцієнту економічної стійкості не виявиться 
нижче 1 від пропонованого математичного очікування (для аеропорту 
«Бориспіль» значення ε приймемо рівному 0,187, для аеропорту «Львів»  –  
0,124, для «Сімферополь» – 0,037) і зробимо розрахунок даної ймовірності: 
– аеропорт «Бориспіль»: P((1,187-KEC1) ≥ 0,187) ≤ (0,027/0,187
2)/2 = 
0,386; 
– аеропорт «Львів»: P((1,124-KEC2) ≥ 0,124) ≤ (0,010/0,124
2)/2 = 0,325; 
– аеропорт «Сімферополь»: P((1,037-KEC3) ≥ 0,037)≤ (0,012/0,037
2)/2 = 
4,383. 
Відповідно до нерівності П.Л. Чебишева, найбільш стійким у своєму 
розвитку є аеропорт «Львів», оскільки ймовірність відхилення очікуваних 
значень випадкової величини від її математичного сподівання невисока (0,325), 
при цьому вона порівняно менше, ніж у інших аеропортах. На другому місці з 
порівняльної стійкості розвитку розташовується аеропорт «Бориспіль», де 
коефіцієнт цього відхилення трохи вище, ніж у першому випадку (0,386). У 
третього аеропорту ймовірність того, що значення коефіцієнту економічної 
стійкості відхилитися в ліву сторону від математичного сподівання більше ніж 
на 0,037, є практично достовірною подією. Тим більше, якщо врахувати, що 
ймовірність не може бути більше 1, значення, що перевищують, за 
переконанням Л.П. Чебишева, необхідно приймати за 1. Іншими словами, факт 
того, що розвиток аеропорту може перейти в нестійку зону, що 
характеризується коефіцієнтом економічної стійкості менше 1, є достовірною 
подією. 
Таким чином, характеризуючи економічний розвиток аеропортів, можна 
зробити наступні висновки: математичне сподівання дискретної випадкової 





аеропорту «Бориспіль» рівне 1,187. Середнє квадратичне відхилення цієї 
дискретної величини становить 0,164, що об'єктивно характеризує невелике 
відхилення значень коефіцієнту від середнього числа. Однак ступінь 
нестійкості цього ряду підтверджується досить високою ймовірністю 
негативного відхилення коефіцієнта економічної стійкості від 1, рівного 0,386. 
Аналіз діяльності другого аеропорту показав, що математичне сподівання 
КЕС рівне 1,124 при середньому квадратичному відхиленні 0,101. Таким 
чином, діяльність аеропорту «Львів» характеризується невеликим відхиленням 
значень коефіцієнту економічної стійкості, тобто є більш концентрованою і 
стабільною, що підтверджується порівняно низькою ймовірністю (0,325) 
переходу аеропорту в зону збитковості. 
Стійкість аеропорту «Сімферополь» характеризується невисоким 
значенням математичного очікування (1,037) і також невеликим відхиленням 
значень (середньоквадратичне відхилення дорівнює 0,112). Нерівність Л.П. 
Чебишева доводить той факт, що ймовірність отримання від'ємного значення 
коефіцієнту економічної стійкості дорівнює 1, тобто очікування позитивної 
динаміки його розвитку за інших рівних умов буде виглядати досить 
необґрунтованим. Таким чином, запропонована модель, що базується на 
визначенні існуючого розподілу дискретних випадкових величин (значень 
коефіцієнтів економічної стійкості центральних аеропортів України) і 
підтверджувана оцінкою їх рівноймовірнісного позитивного чи негативного 
відхилення від отриманого математичного сподівання, дозволяє визначити її 
поточний і перспективний рівень. 
Висновок. Державні аеропорти більш стійкі ніж комунальні. 
Невизначеність ринкового середовища в Україні вимагає від суб'єктів 
економічних відносин проведення глибокого аналізу ринкових процесів. 
Аеропорти України діють в постійно мінливих умовах, обумовлених 
різноманіттям відносин, що складаються між ними та іншими економічними 
суб'єктами [21]. Нечіткість правового забезпечення, нерозвиненість ринкової та 
інформаційної інфраструктур, зростаюча криміналізація економічного життя, 
непропрацьованість фінансово-кредитної системи, руйнування господарських 
зв'язків основних виробничих структур вносять сильний дестабілізуючий 
фактор у процеси господарської діяльності аеропортів. Невизначеність 
зовнішнього середовища, в якому вони працюють, обумовлена як об'єктивними 
причинами, пов'язаними з ринковою природою будь-якої сучасної національної 
економіки, витратами перехідного періоду, так і помилками, ігноруванням 
економічних та інноваційних закономірностей, нечіткістю та непослідовністю 
науково-технологічної, структурної  й  загалом економічної політики держави в 
різних сферах, великими витратами формованого механізму управління на 
різних рівнях народного господарства України [8, с. 247].  
Вивчення загального стану економіки аеропортів  України, структурних 
перетворень, ресурсного забезпечення основних видів діяльності, стану 





народному господарстві, перехід до нової моделі економічного зростання, що 
базується на інноваційному типі розвитку, потребує розробки теорії та 
методичного інструментарію забезпечення економічної стійкості аеропортів. 
У дослідженні запропоновано теоретичні основи концепції економічної 
стійкості аеропортів  та методичний інструментарій управління сталим 
розвитком аеропортів в умовах кризового середовища. До числа найбільш 
важливих результатів  можна віднести наступні:  
– виявлені, структуровані та класифіковані фактори, що впливають на 
ефективну адаптацію аеропортів до змін зовнішнього середовища й визначають 
стійкість їх розвитку, серед всієї сукупності факторів виділені найбільш 
важливі в сучасних українських умовах; 
 – розроблено концепцію загальної економічної стійкості аеропортів, як 
інтегрованої динамічної властивості, що базується на уточненні економічного 
змісту аеропортів як особливої підсистеми в системі більш високого порядку 
(регіональної та макроекономіці, а також міжрегіональних утвореннях);  
– на основі запропонованої концепції сформульовані принципи 
забезпечення економічної стійкості аеропортів, що формують його 
комплексний та збалансований розвиток в умовах нестабільного зовнішнього 
середовища; 
 – розроблена ймовірнісна модель управління економічною стійкістю 
аеропортів в трансформованій економіці, що дозволяє аеропортам знаходити 
області прибуткової діяльності, освоювати нові сегменти ринку, підвищувати 
продуктивність та конкурентоспроможність, що в глобальному аспекті сприяє 
зростанню національної економіки й забезпечує вирішення найважливіших 
соціально-економічних завдань. 
Запропоновані методи та процедури оцінки економічної стійкості дають 
аеропортам можливість активно взаємодіяти із зовнішнім середовищем, 
використовуючи її позитивні зміни та нейтралізуючи негативні впливи. Крім 
того, необхідно застосувати механізм досягнення змодельованої економічної 
стійкості аеропорту. 
Управління економічною стійкістю являє собою систему 
взаємопов'язаних заходів і відбувається в процесі реалізації певного механізму. 
Механізм досягнення економічної стійкості аеропорту являє собою спосіб 
перетворення відносин економічної системи в конкретні форми організації і 
функціонування господарського життя, що забезпечує за допомогою реалізації 
інтересів економічних суб'єктів, як їх саморозвиток, так і сталий розвиток 
господарських відносин.  
Механізм досягнення економічної стійкості аеропорту включає [7, с. 246]: 
– розробку та впровадження конкретних програм сталого розвитку 
аеропорту та забезпечення його стабільного економічного стану; 
– створення комплексної системи управління, координації та 






– переозброєння та реконструкція нині діючих структур аеропорту на 
новій технічній і технологічній основі, забезпечення високоякісних 
конкурентоспроможних позицій. 
Кінцевою метою функціонування такого механізму може бути досягнення 
економічних параметрів, адекватних формуванню моделі оптимізації 
економічного сталого розвитку аеропорту. З цього випливають такі завдання: 
забезпечити стабільне надходження фінансових ресурсів; здійснювати 
ефективний розподіл коштів; стимулювати раціональне використання всіх 
видів ресурсів та їх відтворення; попереджати негативний вплив зовнішнього 
середовища на діяльність аеропорту; компенсувати економічний збиток, 
заподіяний аеропорту діями внутрішнього та зовнішнього середовища [12, с. 
87].  
На підставі сформульованих завдань можна побудувати модель 
оптимізації економічної стійкості (рис. 5.8), яка складається з трьох 
взаємопов'язаних етапів: 
1) аналіз соціально-економічного стану аеропорту (збір та обробка 
інформації, розрахунок ключових показників); 
2) розробка заходів щодо досягнення економічної стійкості; 
3) реалізація заходів щодо досягнення економічної стійкості.  
 
 
Рис.5.8. Механізм досягнення економічної стійкості аеропорту 
 
Таким чином, механізм досягнення стійкості аеропорту реалізується через 
своєчасне внесення змін до системи планування та контролю аеропорту на 





Мета управління економічною стійкістю аеропорту полягає в тому, щоб 
на підставі виявлених недоліків та резервів домогтися такого поєднання 
прийомів і методів управління, яке забезпечить життєздатність та належну 
ефективність діяльності аеропорту. 
У загальному вигляді структурно-логічна схема комплексної діагностики 
потенціалу економічної стійкості аеропорту представлена на рис. 5.9. 
 
 
Рис. 5.9. Структурно-логічна схема діагностики потенціалу економічної 
стійкості аеропорту  
 
Як видно з рис. 5.9, діагностика потенціалу економічної стійкості 
аеропорту є аналітичним базисом вибору стратегії сталого розвитку. 
Враховуючи динамічність і мінливість впливу факторів зовнішнього та 
внутрішнього середовища при формуванні моделі діагностики потенціалу 
фінансово-економічної стійкості, слід керуватися принципом багато вимірності, 
відповідно до якого, об'єкт моделювання розглядається в декількох площинах з 
різними координатами і векторами розвитку. У даному випадку при розробці 
моделі діагностики потенціалу економічної стійкості аеропорту доцільно 
використовувати підходи, засновані на теорії множин і потокового підходу, 
тобто вибір стратегії сталого розвитку слід розглядати як процес управління 
різними потоками. Зазначені моделі та механізм їх впровадження необхідно 
оптимізувати на прикладі формування економічної стійкості аеропортів 
України. 
Для розробки моделі оптимізації економічної стійкості аеропортів 
України в дослідженні використовується метод кореляційно-регресійного 
аналізу. Кореляція представляє ймовірну залежність між показниками, що не 
перебувають у функціональній залежності. Даний метод використовується для 





Для цього введемо такі позначення: х1 – коефіцієнт автономії; х2 – 
коефіцієнт фінансового ризику; х3 – коефіцієнт боргу; х4 – коефіцієнт 
економічної стійкості; х5 – коефіцієнт маневреності; х6 – коефіцієнт 
забезпеченості власними оборотними засобами. 
Складаємо найпростішу економічну модель [10, с. 164]: 
                                               у = ах + в,      (5.7) 
де: у – середнє значення результативного показника, який знаходиться під 
впливом факторної ознаки; 
х – факторна ознака; 
а, в – параметри рівняння регресії; 
а – показує, на скільки змінитися результативний показник при зміні 
факторного на одиницю. 
Розраховуємо параметри рівняння регресії (див. табл. 5.8). 
 
Таблиця 5.8 





До боргу До екон. 
стійкості 
До манев. До заб. 
ВОК 
А х1 х2 х3 х4 х5 х6 
2006 р. 0,899 0,112 0,101 0,962 0,045 0,289 
2008 р. 0,710 0,409 0,290 0,949 -0,198 -0,941 
2010 р. 0,725 0,379 0,275 0,951 -0,184 -0,941 
2012 р. 0,646 0,549 0,354 0,951 -0,383 -2,315 
f (х) 0,745 0,362 0,255 0,953 -0,18 -0,977 
Q xy -0,0147 – -0,0004 – 0,1389 – 
Q xx 0,0088 – 0,0088 – 0,0230 – 
a=Qxy/Qxx -1,6788 – -0,0502 – 6,0285 – 
в=y–ax – 1,612 – 0,966 – 0,108 
 
х2 = –1,678х1 + 1,612;  х4 = –0,050х3  + 0,966;   х6 = 6,028х5 + 0,108 
 
Рівняння х4 = – 0,050х3 + 0,966 свідчить про зниження коефіцієнту 
економічної стійкості на 0,050 одиниць (далі – од.) у разі підвищення 
коефіцієнту боргу на 1,000 од. Рівняння х2 = –1,678 х1 +1,612 також свідчить 
про те, що якщо коефіцієнт ризику збільшиться на 1,000 од., то, коефіцієнт 
автономії (незалежності) знизитися до 1,678 од., що призведе до нестійкого 
економічного стану аеропорту. Однак існує і сприятливий фактор: рівняння     
х6 = 6,028х5 + 0,108  у разі  підвищення коефіцієнту забезпеченості власними 
оборотними коштами на 1,000 од., коефіцієнт маневреності буде збільшений до 
6,028 од. 
Таким чином, при максимальному значенні коефіцієнту економічної 





стійкості, свідчить про те, що у аеропорту коефіцієнт ризику та боргу повинен 
бути наближений або дорівнювати нулю. Але коефіцієнт маневреності при 
цьому прагне до нуля, що свідчить про не є гнучкими використання власних 
джерел, що свідчить про більшу стійкість державних аеропортів України. 
Висновок з моделі. Економічна стійкість аеропорту тим вище, чим нижче 
ризики та борги й одночасно демонструє негнучкість використання власних 
джерел на користь державних капіталовкладень. 
В ході подальшого дослідження запропоновано методику оцінки 
індикаторів ризику з використанням теорії нечітких множин, а також уточнена 
методика обчислення порогових значень ризиків [17, с. 43]. На основі 
результатів даних методик будується модель економічної стійкості аеропорту. 
Методика оцінки економічної стійкості аеропорту включає в себе 
наступні етапи [6, с. 250]: вибір індикаторів економічної стійкості аеропорту; 
ранжування індикаторів (ризик-факторів) за ступенем важливості; 
ретроспективна оцінка експертами індикаторів стійкості; аналіз стану 
аеропорту на основі фінансових показників діяльності підприємства; 
формування бази знань; визначення порогових значень індикаторів  
економічної стійкості; оцінку експертами поточних значень індикаторів 
економічної стійкості аеропорту; аналіз результатів оцінки стану економічної 
стійкості аеропорту. 
Варто відзначити, що задача оцінки економічної стійкості аеропорту, а 
також її моделювання та прогнозування ускладнюється [11, с. 61]: 
– необхідністю оперативного проведення оцінки з метою збереження 
– актуальності результату; 
– недостатньою достовірністю (або повною відсутністю) інформації про 
властивості зовнішнього середовища; 
– наявністю важкооцінюваних випадкових факторів впливу на 
– економічну стійкість аеропорту; 
– якісним характером великого числа показників діяльності аеропорту. 
Однією з головних вимог до оцінки, а також до моделі економічної 
стійкості є адекватність [13, с. 57]. В економічних системах головну роль 
грають людина і наслідки прийнятих нею рішень, а значить людиною 
визначається не тільки стратегія і тактика, а й критерії оцінки діяльності 
аеропорту, а, отже, критерії оцінки його стійкості.  
З цього випливає, що для економічних систем діє принцип несумісності: 
для отримання суттєвих висновків про поведінку складної системи необхідно 





підходи, які є наближеними за своєю природою. Одним з таких підходів є 
теорія нечітких множин, що використовує лінгвістичні змінні (значеннями яких 
можуть бути слова або словосполучення), оперування якими притаманне 
людині. 
Згідно запропонованій методиці, порогове значення кожної групи 
індикаторів економічної стійкості аеропорту базується на експертних оцінках 
[17, с. 70]. Так як граничне значення параметру є кількісним, то на основі теорії 
нечітких множин будується така система оцінки і прогнозування стійкості 
аеропорту, в якій якісні оцінки експертів піддаються кількісному аналізу. 
На першому етапі було сформовано безліч R індикаторів ризику, 
характерних для аеропорту(див. табл. … далі), які математично описується 
наступним чином [7, с. 254]: 
R={X1,X2, …, X6| Xi = {x1, x2, … ,x8}}   (5.8) 
де: Xi – групи ризиків, xi – індикатори ризиків. 
 
Відповідно до класифікації факторів ризиків (безліччю індикаторів), що 
використовуються в роботі, складені опитувальні листи експертів. Експертам 
пропонувалося на деякому періоді оцінити кожен індикатор згідно наступній 
шкалі матриці суджень (табл.5.9): 
Таблиця 5.9 
Шкала для визначення матриці суджень 
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Сукупність показників для оцінки фінансового стану аеропортів та їх 
загальноприйнятих порогових значень (за умови існування) представлена в 
табл. 5.10. Даний етап необхідний для аналізу динаміки деяких показників, які 
характеризують стан економічної стійкості аеропорту та які підлягають 
кількісній оцінці, а також для перевірки адекватності оцінки експертів. 
Всі розрахунки, що проводяться на етапі формування бази знань, 
реалізовані за допомогою прикладної програми, сформованої на базі 


























































оборотних засобів (Мвоз) 
0,5   
*де α - середньорічна ставка «Приватбанку» 
 
Нечіткою базою знань про вплив факторів Xl= {x1, x2, …, xn} (індикаторів 
ризику) на значення параметра yl(економічної стійкості аеропорту) називається 
сукупність логічних висловлювань типу [17, с. 99]: 
якщо (х1= α1
j1) і (х2= α2
j1) і … і (хn= αn
j1) 
або (х1= α1
j2) і (х2= α2
j2) і … і (хn= αn
j2)…    (5.9) 
або (х1= α1
jk j) і (х2= α2
jk j) і … і (хn= αn
jk j); 
то yl = dj, 
для всіх j = ,  
де:  αі
jp – нечіткий термін, котрим оцінюється мінлива xi в рядку з 
номером jp ( p =); 
k j – кількість рядків-кон'юнкцій, в яких вихід y оцінюється 
нечітким терміном dj,j = ; 
m – кількість термінів, використовуваних для лінгвістичної оцінки 
вихідного параметра y. 
У результаті процедури дефаззіфікації – відображенню за певними 





індикаторів ризику в кожен відрізок часу буде відповідати єдине чисельне 
значення. 
Розрахунок граничних значень індикаторів економічної стійкості 
аеропорту здійснюється за допомогою багатовимірної функції розподілу 
ймовірності. Так як загальний рівень стійкості визначається сумарним впливом 
факторів, застосовується нормальний закон розподілу [17, с. 97]: 
P(X) = (2π)-m/2 |S|-1/2 exp –1/2 (X-M)T S-1 (X-M),    (5.10) 
де:  М – вектор математичного очікування значень індикаторів ризиків, 
S – коваріаційна матриця; 
Х – вектор параметрів, описуючих ситуацію в просторі {Rm); 
m – розмірність простору (в нашому випадку – кількість факторів 
ризику в кожній групі). 
Рівняння поверхні розділу стійкого і нестійкого класів представлено у 
вигляді [21]:  
(X – MУ)
T S-1У (X – MУ) = (X – MН)
T S-1Н (X – MН), (5.11) 
де:  МУ, МН - вектори математичних очікувань значень індикаторів 
ризиків    відповідно стійкого і нестійкого класів (рівнів);  
         (X – MУ)
T, (X – MН)
T – транспоновані матриці відхилень значень 
індикаторів ризику від математичних очікувань; 
          S-1У и S
-1
Н – зворотні коваріаційні матриці зі сталого та несталого 
класів (рівнів). 
Порогові значення індикаторів визначаються як координати точки 
перетину, що розділяє поверхні класів з лінією, що проходить через центри 
класів, які мають координати математичних очікувань значень індикаторів 
ризику кожного класу МУ і МН [17, с. 91]: 
X = b(MН – МУ) + МУ ,     (5.12) 
де: b – параметр прямої, який можна знайти з рівняння: 
        b2 (СУ – СН ) + 2 b СН – СН = 0,   (5.13) 
де:   СУ = (МН – МУ)
Т S-1У (МН – МУ);    (5.14) 
                    СН = (МН – МУ)
Т S-1Н (МН – МУ).    (5.15) 
Корінь рівняння (6), що задовольняє умові 0 ≤ b ≤ 1, відповідає точці 
перетину прямої і поверхні, що розділяє класи стійкого і нестійкого стану. 
Звідси вектор порогових значень індикаторів економічної стійкості між 
класами РУ знаходиться з рівняння [17, с. 87]: 
РУ = bo (MН –MУ) + МУ.     (5.16) 
Таким чином, завдання діагностики стану економічної стійкості 
аеропорту, як завдання класифікації станів, вирішується на основі визначення 
порогових значень параметрів стану системи – порогових значень індикаторів 
економічної стійкості аеропорту. Безліч станів економічної стійкості, 
побудоване з урахуванням приналежності стану економічної стійкості 
аеропорту до тієї чи іншої зони (класу), може бути представлено у вигляді, 






Рис. 5.10. Зони економічної стійкості підприємства [7, с. 247] 
 
Способи визначення приналежності стану економічної стійкості 
аеропорту до однієї з зон даної моделі залежать від достатності вихідної 
інформації. Зокрема, якщо період спостереження малий, то досить знайти єдине 
порогове значення P = {P1, P2, ..., P6}, умовно поділивши стани аеропорту на два 
класи (стійкий і нестійкий), і ввести, декілька інший коефіцієнт стійкості K, 
значення якого буде критерієм приналежності аеропорту до однієї з зон 
економічної стійкості [17, с. 77]: 
 
     (5.17)    
 
де:  αi – ваговий коефіцієнт кожної з груп індикаторів економічної 
стійкості, 
Рi  – порогове значення кожної з груп індикаторів економічної 
стійкості, 
Xi  – чисельне значення кожної з груп індикаторів, отримане в 
результаті обробки думок експертів методами нечіткої логіки. 
Тоді в залежності від значення коефіцієнту економічної стійкості  К, стан 







Стійкий (при K ≥ 2); 
Відносно стійкий (при 1 ≤ K < 2);     (5.18) 
Кризовий (при 0,5 ≤ K < 1); 
Катастрофічний (при 0 < K < 0,5). 
У разі достатньої кількості вихідної інформації – наявності тривалого 
періоду спостереження за функціонуванням аеропорту і його оцінки, порогові 
значення кожної із зон обчислюються відповідно до формул (3)-(9) і тоді 
висновок про приналежність стану аеропорту до однієї з зон стійкості робиться 
на основі наступних правил [7, с. 249]: 
Якщо ∀Xi, i = : 
– аеропорт знаходиться в економічно стійкій зоні; 
– аеропорт знаходиться в зоні відносної стійкості;             
– аеропорт знаходиться в кризовій зоні; 




(5.19)                                                                         




кр – порогові значення кожної групи індикаторів 
економічної стійкості відповідно між стійкою і відносно стійкою, щодо 
стійкої та кризової, кризової та катастрофічної зони; 
Xi  – чисельне значення кожної з груп індикаторів, отримане в 
результаті обробки думок експертів методами нечіткої логіки. 
Попередня модель показала обернену залежність економічної стійкості 
аеропортів України від ризиків. 
Оптимізація економічної стійкості впливає на показники (індикатори) цієї 
стійкості, адже економічна стійкість проявляється по-різному на різних 
суб’єктах господарювання, якими є аеропорти України, табл. 5.11. 
 
Таблиця 5.11 








3. Екологічні та 
техногенні ризики 
 
1) Фінансовий стан 
аеропорту 
1) Податкова політика 
держави 
1) Безпека і надійність 





Продовження таблиці 5.11 
2) Організація аеропорту 







3) Рівень злочинності 
3) Ступінь зносу 
обладнання 
4) Кадровий потенціал 
аеропорту 
4) Захист конкуренції 
4) Рівень шкідливих 




5) Наявність етнічних чи 
релігійних конфліктів 
5) Рівень новизни 
технологій 







7) Форма власності 
7) Ставлення населення 
до форм власності 
7) Вплив кліматичних 
умов 
 
8) Частка аеропорту на 
ринку авіаперевезень 
8) Ставлення населення 
до аеропорту 





5. Правові ризики 
6. Інформаційні ризики 
 
1) Ступінь достовірності 
макроекономічної 
інформації 
1) Відповідальність за 
порушення контрактних 
зобов'язань 
1) Втрата інформації 
внаслідок дії вірусів і т.д. 
2) Стан фінансової 
системи 
2) Тарифні угоди 
2) Несанкціонований 
доступ 
до інформації ззовні 
3) Фаза ділового циклу 
3) Ступінь досконалості 
законодавчої бази 
 















5) Рівень державного 
регулювання 
 
5) Захищеність руху 










Закінчення таблиці 5.11 
6) Рівень доходів 
населення 
6) Митна політика 







7) Ступінь захищеності 
внутрішнього ринку 
 




8) Культура бізнесу 8) Ліцензійна політика 




       
















Рис. 5.11. - 5.13. Показники ліквідності, рентабельності, фінансової 







Рис 5.14.а. Макроекономічні індикатори 
 
 






Рис 5.14.в. Еколого-технологічні індикатори 
 
 






Рис 5.14д. Соціально-політичні індикатори 
 
 






Рис 5.14.ж. Підгрупа інформаційних (захист) індикаторів 
 
Розраховані порогові значення і результат обробки оцінок експертів за 
допомогою методів нечіткої логіки по всіх групах індикаторів ризику 
представлені на рис. 5.14.а – 5.14.ж. 
Зважаючи на недостатній розмір вибірки (оцінок експертами індикаторів 
ризику) модель економічної стійкості аеропорту формувалася виходячи із 
заданих величин критерію економічної стійкості (рис. 5.15). З графіка значень 
критерію економічної стійкості (2006-2012рр.), а також апроксимуючої кривої з 
періодом прогнозування в 1 рік, видна позитивна динаміка стану економічної 
стійкості аеропорту (що підтверджується сприятливою тарифною політикою, 
що складається у 2013р.). 
 






Прогнозований стан аеропорту з 2015р. знаходиться  в зоні економічної 
стійкості. Оцінка та моделювання стану економічної стійкості аеропорту 
проведена не тільки в цілях діагностики стану аеропорту і прогнозування 
стійкості при подальшому сталому його розвиткові, але також і з метою 
управління параметрами економічної стійкості аеропорту – коригування 
обраної стратегії і тактики відповідно з діагностованими і прогнозованими 
показниками. 
Висновки.  
1. Виявлено необхідність комплексного підходу до проблеми оцінки і 
моделювання економічної стійкості аеропорту, заснованого на обліку як 
внутрішніх параметрів функціонування аеропорту (мікроекономічних, 
технологічних тощо), так і зовнішніх (соціально-політичних, макроекономічних 
тощо). 
2. Розроблена методика оцінки економічної стійкості аеропорту, створена 
на основі нечітких множин. 
3. Розроблено базу знань про взаємозв'язок індикаторів ризику та 
економічної стійкості аеропорту, що дозволяє на основі лінгвістичної оцінки 
рівня індикаторів ризику робити висновок про економічну стійкості аеропорту. 
4. Отримано порогові значення індикаторів економічної стійкості (кожної 
групи ризику) для аеропорту України. 
5. Розроблено модель економічної стійкості аеропорту, що дозволяє 
прогнозувати рівень стійкості аеропорту залежно від можливих управлінських 
рішень менеджменту та їх впливу на рівень індикаторів ризику, і, таким чином, 
дозволяє управляти економічною стійкістю аеропорту.  
Визначені індикатори економічної стійкості, що впливають на рівень цієї 
стійкості у сформованих моделях. Ці рівні відрізняються в залежності від 
господарюючого суб’єкта (аеропорту). 
 






Продовження рис. 5.17. Рівень економічної стійкості аеропортів 
  
Стосовно вибору стратегічної моделі сталого розвитку аеропортів 
України, то він обмежений цілим рядом факторів, одним з яких є структура 
аеропортового бізнесу, що перейшла з радянських часів. 
Також важливим обмеженням, що потребує особливої уваги при розробці 





інтересів зацікавлених груп: власників, працівників, менеджменту, держави і 
контрагентів (авіакомпаній, пасажирів, постачальників тощо). У сферу 
стратегічних інтересів держави входить сталий розвиток аеропорту як елемент 
національної транспортної інфраструктури, а також максимізація податкових 
надходжень [11, с. 60]. 
При розробці стратегії сталого розвитку аеропортів України стратегічна 
мета повинна бути сформульована як досягнення економічної стійкості у тому 
числі за рахунок максимізації доданої вартості від обслуговування пасажиро- і 
вантажопотоків, що проходять через транспортний вузол (аеропорт-хаб [12, с. 
87]), шляхом найбільш повного задоволення попиту авіакомпаній, пасажирів і 
вантажовідправників на всі види послуг. 
Варто звернути увагу на те, що тут йдеться не про прибуток, а про додану 
вартість. Цей показник крім прибутку також включає в себе амортизацію і фонд 
оплати праці (з урахуванням відрахувань). Таким чином, забезпечується не 
тільки максимальний прибуток власників, а й сталий розвиток аеропорту 
(зростання амортизації), а також інтереси персоналу (збільшення фонду 
заробітної плати та відрахувань). 
Особливість українських аеропортів полягає в їх господарській 
відособленості. Аеропорти займаються всім, починаючи з обслуговування 
суден, пасажирів і вантажів і закінчуючи найдрібнішими проблемами 
експлуатації терміналу та інфраструктури аеродрому. Більше того багато 
українських аеропортів є орендарями  для авіакомпаній, що веде до постійного 
конфлікту їх інтересів. 
З метою розв’язання багатьох вищевказаних проблем та конфліктів, в 
рамках вибору стратегічної моделі сталого розвитку аеропортів України, 
пропонується створення одного єдиного аеропортового холдингу [6, с. 249] – 
державного. До складу даного холдингу повинні входити всі аеропорти 
України, роботу яких координує тільки один керівник – держава. В його 
завдання входить проведення єдиної політики розвитку, маркетингу та 
просування послуг холдингу, а також взаємодія з авіакомпаніями і деякі інші 
блоки, які йдуть із сфери відповідальності аеропортів-операторів. 
Рівень економічної стійкості проявляється під впливом застосування 
регулюючих заходів, так, створюються державні аеропортові холдинги, які 
являють собою також певну модель стратегічної економічної стійкості. 














































Рис.5.18. Загальна схема побудови державного аеропортового холдингу  
 
Переваги такого холдингу очевидні – пасажири та авіакомпанії можуть 
отримувати однаковий спектр послуг у різних точках країни, держава 
економить на витратах на маркетинг, рекламу, бізнес-планування та 
впровадження нових технологій, а вхідні в холдинг аеропорти – оператори 
отримують можливість концентруватися на своїй основній діяльності. 
З урахуванням вищеописаних досліджень управління економічною 













– маркетинг та 
просування послуг; 

























– залучення і 
обслуговування 
позикових коштів; 
– реалізація угод по 
отриманню і 
продажу активів; 





























систем управління і 




















































Рис. 5.19. Перспективна модель стійкої діяльності аеропорту  
 
Найбільше поширення в Україні сьогодні має механізм надання в оренду 
аеропортової інфраструктури. Однак використання цього механізму вимагає 
досить глибокого опрацювання умов оренди. Проблема в тому, що сьогодні 
аеропорти отримують від оренди істотно менше, ніж орендарі від своїх видів 
діяльності на території аеропорту. Саме з цим пов’язане прагнення багатьох 
аеропортів самостійно вести такі непрофільні для них види діяльності, як 
організація та управління підприємствами громадського харчування, роздрібна 
торгівля, готельна справа тощо. 
В основі концепції технічного розвитку державного холдингу аеропортів 
лежить питання про необхідність серйозного технічного переозброєння 
аеропортів та впровадження нових технологій обслуговування повітряних 
суден та пасажирів [10, с. 165]. Однак, при цьому необхідно зауважити, що 
технічне переозброєння економічно виправдано щодо далеко не для всіх 
аеропортів. 
Всі українські аеропорти можна розбити на три нерівні групи [12, с. 86]: 
1) великі аеропорти, що виконують роль вузлів (хабів) або претендують 









– ТО і ремонт ПС; 
– заправка ПС; 
– обробка вантажів; 
– бронювання і 
продаж  білетів; 
– інші авіаційні 
послуги; 









– роздрібна торгівля; 





– АЗС; мийки; 




























– дитячий садок; 









2) аеропорти регіональних центрів, які мають досить великий 
пасажиропотік, але не пропускають через себе великі транзитні потоки. Їх 
пасажирами є місцеві жителі та гості регіону; 
3) інші регіональні та місцеві аеропорти (у тому числі – приватні). 
Для кожної з цих груп актуальна своя концепція технічного розвитку. З 
економічної точки зору, тільки для першої самої нечисленної групи підходить 
логіка комплексної реконструкції аеропортів та створення транспортних вузлів. 
Але таких аеропортів і не повинно бути багато. Ідея створення суперсучасних 
аеропортів в усіх населених пунктах країни спочатку утопічна [12, с. 87]. 
Для аеропортів регіональних центрів застосовні дві стратегії. Перша 
виходить з міркувань економічної доцільності змін і передбачає впровадження 
точкових поліпшень, які не змінюють технології в цілому, але приводять її у 
відповідність з елементарними вимогами часу. З точки зору підтримки 
престижу «повітряних воріт регіону» такі актуальні зміни вкрай важливі. Однак 
у засобів, вкладених у спробу глобальної модернізації аеропорту, немає шансів 
окупитися в осяжному майбутньому. 
Друга стратегія передбачає серйозне технічне переозброєння аеропортів, 
виходячи з політичних мотивів і міркувань. У такій ситуації всі сторони 
повинні розуміти, що проект не окупиться, але регіон у результаті отримає 
сучасний представницький аеропорт [там же]. 
Для більшості аеропортів третьої групи найбільш вдалим вибором 
опиняється відмова від впровадження технічних нововведень. Ці аеропорти ще 
в радянський час створювалися з істотним запасом, якого може вистачити на 
досить тривалий період, особливо в умовах, коли потреба в їхніх послугах 
відчутно знизилася. Суто приватні аеропорти в цьому дослідженні не 
розглядаються і не обговорюються. 
Варто зауважити, що навіть цільовій програмі розвитку аеропортів на 
період до 2023 року [4, с. 3] зазначається: «Внаслідок недостатності інвестицій, 
стан матеріально-технічної бази аеропортів, в тому числі аеродромних будівель 
і споруд, злітно-посадкових смуг, пасажирських термінальних комплексів, 
наявного обладнання тощо не дозволяє забезпечувати зростаючі в перспективі 
обсяги пасажирських і вантажних перевезень, наземного обслуговування 
повітряних суден з дотриманням вимог безпеки польотів та авіаційної безпеки. 
Подальше зволікання із залученням інвестицій у будівництво та реконструкцію 
інфраструктури аеропортів призведе до погіршення ситуації, несе загрозу 
національній безпеці України та її становленню як транзитної держави». 
Враховуючи необхідність залучення великого обсягу інвестицій, довгий 
термін їх окупності та загальнодержавне значення, повинне бути передбачено 
розбудову та реконструкцію інфраструктури аеропортів здійснювати за рахунок 
державного бюджету [4, с. 7]. Держава, вкладаючи кошти в розвиток 
інфраструктури всіх аеропортів України, повинна залишати за собою важелі 





Досягнення мети сталого розвитку аеропортів України можливе шляхом 
збереження в державній власності не тільки аеропорту «Бориспіль», як 
аеропорту міжнародного та загальнодержавного значення, як зазначено у 
вищевказаній Програмі, а й всіх інших рентабельних для країни аеропортів. 
Потрібне залучення коштів державного бюджету до будівництва, 
реконструкції та модернізації аеродромів, розвитку інфраструктури аеропортів, 
об’єктів неавіаційної діяльності згідно законодавства України. 
Сталий розвиток аеропортів єдиного державного холдингу України 
сприятиме визначенню оптимальної форми власності та управління 
аеропортами з функцією державного регулювання та контролю за діяльністю 
аеропортів, повнішому задоволенню потреби населення у високоякісних 
повітряних перевезеннях, підвищенню рівня безпеки польотів та авіаційної 
безпеки, інтеграції України в економічне світове співтовариство, підвищенню 
статусу України як авіаційної держави та повноцінній реалізації її транзитного 
потенціалу, збільшенню пропускної спроможності аеропортів, підвищенню 
інтенсивності руху повітряних суден, створенню умов для обслуговування 
сучасних типів повітряних суден, зменшенню часу на обслуговування 
пасажирів та повітряних суден в аеропортах, приведенню інфраструктури 
аеропортів у відповідність з міжнародними вимогами, підвищенню 
категорійності аеродромів відповідно до вимог ІКАО [4, с. 2] та забезпеченню 
польотів у складних метеоумовах, забезпеченню цільового використання 
земель авіаційного транспорту, розвитку адміністративно-територіальних 
одиниць, у межах яких розташовані аеропорти, розвитку міжнародного туризму 
в Україні, створенню сприятливого інвестиційного клімату для розвитку 
аеропортів, використанню науково-технічного та інтелектуального потенціалу 
держави, створенню додаткових робочих місць, збільшенню надходжень до 
державного бюджету [4, с. 5]. 
Наступним кроком дослідження логічно зважити, що вагоміше: 
автономність аеропортів чи об’єднання їх в єдиний державний аеропортовий 
холдинг. Для цього побудуємо багатофакторну регресійну модель, яка дасть 
можливість спрогнозувати рівень коефіцієнту автономії аеропорту України. 
Цей коефіцієнт характеризує залежність аеропорту від зовнішніх позик. 
Чим нижче значення коефіцієнта, тим більше позикових коштів у аеропорту, 
тим вище ризик неплатоспроможності, потенційного виникнення грошового 
дефіциту.  
Регресійну модель [17, с. 73] будуємо за двома незалежними факторами 
за період 2008-2012 рр. з прогнозом до 2017р.: 
1) середній коефіцієнт економічної стійкості державних аеропортів; 
2) середній коефіцієнт економічної стійкості комунальних аеропортів. 
Спробуємо за рахунок моделі знайти прогноз коефіцієнта автономії на 








































1,69 1,58 2,02 1,85 1,95 1,3 1,3 1,45 2,06 2,97 
 
Побудуємо економетричну модель у вигляді [17, с. 61]: 
 
де y,  – відповідно фактичні і розраховані значення коефіцієнта 
автономії; 
х1 – середній коефіцієнт економічної стійкості державних аеропортів; х2 – 
середній коефіцієнт економічної стійкості комунальних аеропортів; 
 – оцінки параметрів моделі. 
У нашому випадку економетрична модель має вигляд: 
 
Отримане рівняння відповідає всім вимогам, які висуваються для оцінки 
його якості. 
Тобто, коли при всіх однакових умовах незалежна змінна х1  
(середній коефіцієнт економічної стійкості державних аеропортів) збільшується 
на 1%, то залежна змінна (коефіцієнт автономії) збільшується на 1,4%. Якщо 
при інших, незмінено умови незалежна змінна х2 (середній коефіцієнт 
економічної стійкості комунальних аеропортів) збільшується на 1%, то змінна 





Використано модель для знаходження прогнозного значення упрог, яке 
відповідає очікуваним значенням матриці незалежних змінних х0 [11, с. 57].  
Висновок з моделі. Економічна стійкість характеризує такий обсяг 
економічних ресурсів і такий ступінь їх використання, при якому аеропорт, 
вільно і ефективно маневруючи грошовими коштами, забезпечує 
безперервність і розвиток процесу виробництва і реалізації продукції за 
рахунок зростання капіталу при збереженні платоспроможності в умовах 
допустимого рівня ризику. 
Економічна стійкість – це така властивість підприємства, яка дозволяє 
функціонувати і розвиватися в умовах мінливого внутрішнього та зовнішнього 
середовища, долати всі виробничо-економічні перешкоди і зберігати свій 
стабільний економічний стан. 
Побудована модель показала  пріоритетність (1,39074 набагато більше, 
ніж 0,0015663) економічної стійкості державних аеропортів перед 
комунальними та дозволила спрогнозувати платоспроможність державних 
аеропортів України на найближчі роки залежно від основних показників 
економічної стійкості. Отримані результати відповідають усім вимогам, які 
висуваються до оцінки їх якості і допомагають керівництву приймати 
управлінські рішення заради розвитку аеропортів України. 
Особливим видом аеропортів є аеропорти «хаби», без окреслення 
діяльності яких опис державних підходів в галузі їх регулювання є  неповним. 
При моделюванні стратегії сталого розвитку аеропортів не можна не 
розглянути розвиток аеропортів до рівня хабів повинна за оцінкою по ряду 
параметрів [12, с. 87]: наявність сильної базової авіакомпанії зі стійким 
фінансовим становищем, зона покриття, географічне положення, потенціал 
вхідного і вихідного туризму тощо. Останнім часом на тематичних 
конференціях часто дискутується питання про аеропорти-хаби, зокрема про 
перспективи їх розвитку в Україні. 
Багато аеропортів декларують, що стати хабом – їх стратегія і мета. 
Бажання державних органів влади мати у себе аеропорт-хаб, що володіє 
багатьма перевагами, зрозуміло. 
Аеропорт-хаб в авіаційній діяльності визначається як «спеціально 
розроблена мережа маршрутів, при перевезеннях усередині якої два пункти 
пов’язані між собою не безпосередньо, а через центральну точку, іменовану 
хабом» [12, с. 86]. 
Аеропорт-хаб – це пункт призначення, куди прямує деяка частина 
пасажирів, щоб зробити там проміжну зупинку і, змінивши повітряне судно на 
інше тієї ж авіакомпанії або альянсу авіакомпаній, продовжити свій політ в 
кінцевий пункт призначення, оскільки вихідний пункт їх вильоту не пов’язаний 
з прямим рейсом із цільовим пунктом призначення. Аеропорти-хаби 
пропонують кращий рівень сервісу, більший вибір пунктів призначення і 
більшу частоту виконання рейсів, в порівнянні з аеропортами, які забезпечують 





Пропонується всі аеропорти України зробити не тільки державними, а й 
удосконалити їх, додержуючися стратегії сталого розвитку, до рівня хабів. 
Для держави хаб вигідний, оскільки він [13, с. 57]: 
– дозволяє збільшувати внутрішній валовий продукт (ВВП), створювати 
нові робочі місця, залучати в регіон прямі іноземні інвестиції; 
– забезпечує зв’язок невеликих муніципалітетів з віддаленими і 
глобальними ринками; 
– дає можливість надавати послуги, пов’язані з потребами місцевого 
ринку (наприклад, обслуговування пунктів призначення, привабливих для 
мешканців регіону). 
 Пасажири завдяки хабу отримують [13, с. 79]: 
– більше прямих рейсів; 
– більше можливостей повернутися зворотним рейсом в той же день; 
– більший вибір пунктів призначення. 
Авіакомпаніям хаб дає такі переваги, як [13, с. 83]: 
– збільшення частоти польотів; 
– зниження ринкових ризиків внаслідок збереження пасажира у своїй 
мережі маршрутів; 
– розширення мережі польотів зі зниженою вартістю. 
Нарешті, аеропорти, стаючи хабами, отримують можливість [13, с. 84]: 
– збільшувати пасажиропотік; 
– збільшувати доходи; 
– посилювати позиції на ринку по відношенню до авіакомпаній. 
Таким чином, аеропорт-хаб однаково вигідний для всіх основних 
зацікавлених сторін. При цьому, однак, він не позбавлений деяких недоліків – в 
їх числі, наприклад, більш високі аеропортові тарифи та ціни на квитки. 
Потрібно відзначити, що аеропорти-хаби можуть об’єднувати кілька 
ринкових сегментів, кожен з яких має свій стикувальний потенціал. Наприклад, 
міжнародний хаб може пропонувати стикувальним пасажирам трансфер 
наступних сегментів [13, с. 99]: 
– з міжнародних на міжнародні рейси; 
– з міжнародних на внутрішні рейси; 
– з міжнародних рейсів на рейси в кінцеві пункти призначення; 
– з внутрішніх на внутрішні рейси; 
– з внутрішніх рейсів на рейси в кінцеві пункти призначення. 
Розуміння цього має величезне значення для маркетингової діяльності 
аеропортів, тому що дає можливість контактувати з безліччю авіакомпаній, що 
мають різні кінцеві пункти призначення. Якщо ж всі авіакомпанії захочуть 
літати по одним і тим же маршрутам, то вийде не хаб, а переповнений маршрут 
із заниженими цінами на авіаквитки. 
Для розвитку регіонального хаба пропонуємо схематичні моделі двох 






Рис. 5.20. Схеми можливих хабів: а – пісочний годинник; б – зони 
покриття, за [13, с. 25] 
Розвиток аеропортової інфраструктури в попереднє десятиліття можна 
оцінити як відносно позитивне, але зараз воно стримується через те, що 
авіакомпанії залишаються слабкою ланкою [7, с. 249]. Незважаючи на потужну 
підтримку держави і злиття деяких компаній, до цих пір не вирішена проблема 
нестачі регіональних авіаперевізників і повітряних судів відповідного типу. 
Більшість заявлених міжнародних хабів працюють і виконують свої 
функції, однак при цьому внутрішні, або регіональні, хаби та аеропорти – 
кінцеві пункти призначення, страждають від нестачі підходящих регіональних 
авіакомпаній з відповідним авіапарком.  
Для розвитку міжнародних хабів в регіонах Україна повинна буде 
прийняти політику відкритого неба і відкрити п’ятий та шостий ступені 
свободи повітря для міжнародних перевізників [7, с. 252]. В іншому випадку в 
цих аеропортах будуть тільки українські перевізники, які базуються в них і 
виконують міжнародні рейси, чого буде явно недостатньо. 
Розвиток міжнародних хабів залежить від сильних українських базових 
авіакомпаній в цих аеропортах і гнучкості української авіаційної політики. 
Однак і аеропорт повинен буде надати належну інфраструктуру – наприклад, як 
мінімум, дві ЗПС, розташований у центрі термінал, який об’єднує під одним 
дахом обслуговування пасажирів усіх своїх рейсів та забезпечує привабливий 





Таким чином, необхідно використати всі аспекти моделювання розвитку 
економічної стійкості аеропортів України та побудувати комплексний підхід до 
визначення стратегії сталого розвитку аеропортів України. 
Наостанок, змоделюємо залежність економічної стійкості аеропортів 
України, як комплексної залежної змінної від багатьох факторів за умови 
стратегії сталого розвитку аеропортів [9, с. 274]. Нагадаємо: чим більше 
змінюваних змінних в регресійній моделі, тим вона точніше. Тому обрано 
показники саме сталого розвитку державних аеропортів України, а саме: 
внутрішні та зовнішні фінансові можливості (рентабельність, ліквідність та 
фінансовий потенціал) – (x1); політика ціноутворення (x2); компетентність 
керівництва (якість менеджменту) – (x3); якість послуг та приміщень 
«орієнтація на клієнта» – (x4); операційні та маркетингові ноу-хау персоналу 
(кадровий потенціал) – (x5); земельні та екологічні обмеження (x6); юридична 
(правова) ситуація (x7); рівень ризиків у сучасних умовах (x8).  
Вибірка проводилася за допомогою факторного аналізу, конкурентного 
аналізу та глибинного дослідження.  
Було поставлено завдання: дослідити вплив цих 8-ми факторів на 
економічну стійкість аеропорту та виявити найпотужніші (табл. 5.13). 
Таблиця 5.13 
Попарні коефіцієнти кореляції обраних показників діяльності 
аеропортів 
 x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 y 
x
1 
1,0 0,1505 0,0203 –0,0757 0,5365 0,0687 0,7465 0,5973 0,6917 
x
2 
 1,0 –0,1291 0,3033 0,3238 0,0275 0,2912 0,3575 0,5793 
x
3 
  1,0 0,1521 –0,0635 0,1241 –0,1015 0,0746 0,2542 
x
4 
   1,0 –0,0500 0,0190 0,0714 –0,1026 0,3542 
x
5 
    1,0 –0,0721 0,1547 0,5536 0,6055 
x
6 
     1,0 0,0041 –0,0443 0,2504 
x
7 
      1,0 0,4231 0,5978 
x
8 
       1,0 0,6110 
y         1,0 
*Довідник основних показників діяльності підприємств  різних форм власності 






Для побудування матриці парних кореляцій було використано формулу 
[17, с. 68] 
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де ij
r
 – коефіцієнти парних кореляцій між і-тою та j-тою факторною 
ознакою. 


















































Оскільки значення коефіцієнтів кореляції є випадковим і суттєво 
залежить від обсягу спостережень, їхню значущість необхідно оцінювати за t-
критерієм Стьюдента [17, с. 90]. Коефіцієнт кореляції значущий, якщо 
фактичне значення t-критерію вище табличного.   
 
Таблиця 5.14 
Значення t-критеріїв Стьюдента 
  x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8   
tфакт 10,72 7,031 2,192 3,271 7,713 2,152 7,501 7,864   
tтабл 1,997 (α = 0,05)  
 
Для обчислення коефіцієнта кореляції за критеріям Стьюдента  була 
використана формула [17, с. 107] 









         (5.21)              
де: R – коефіцієнт множинної кореляції кількості  
      n – кількість спостережень 





Для всіх обраних чинників фактичне значення t-критерію перевищило 
його табличне значення, тобто зв'язок між чинниками й результативним 
показником – надійний, а величина коефіцієнту кореляції – значуща. 
Після вибору чинників виконалося моделювання об'єкта (економічної 
стійкості аеропорту) і була одержана модель, яка встановила зв’язок між 
чинниками та результативним показником. З цією метою найбільш ефективним 
стало використання пакету статистичного аналізу Stat Soft Statistica 6.0. 
Результати цього моделювання наведені в табл. 5.15.  
Таблиця 5.15. 
Результати моделювання зв’язку між чинниками і результативним 
показником 
  β εβ B εB t 
a     0,173765 0,010109 17,1895 
x
1 
0,143891 0,069586 0,035871 0,017347 2,06782 
x
2 
0,256388 0,039734 0,073716 0,011424 6,45257 
x
3 
0,268509 0,032829 0,074314 0,009086 8,17909 
x
4 
0,248481 0,033849 0,069229 0,009431 7,34093 
x
5 
0,386871 0,048078 0,109031 0,013550 8,04671 
x
6 
0,226314 0,031362 0,060476 0,008381 7,21621 
x
7 
0,323035 0,059476 0,097351 0,017924 5,43134 
x
8 
0,098010 0,043312 0,028309 0,012510 2,26286 
 
де а – вільний член рівняння регресії; В – параметри рівняння регресії; εB 
– стандартні похибки параметрів рівняння регресії; β – бета-коефіцієнти; εβ – 















 – середня відносна похибка [17, с. 103]:           
Бета-коефіцієнти показують на яку долю свого середньоквадратичного 
відхилення збільшиться або зменшиться результативний показник, якщо 





Порівняння бета-коефіцієнтів дозволило зробити висновок про відносний 
ступінь впливу кожного чинника на результативний показник. 
З метою перевірки значущості параметрів рівняння регресії також 
використався t-критерій Стьюдента, фактичне значення якого порівнювалося з 
його табличною величиною tтабл = 2,306.  
Шість з восьми обраних показників мають t-критерій суттєво вищий за 
його табличне значення і два показника – трохи нижчі (для x1 – tфакт = 2,068, для 
x8 – tфакт = 2,263). Найвагомішими, найвпливовішими виявилися х3 – 
компетентність керівництва (якість менеджменту) та х5 – операційні та 
маркетингові ноу-хау персоналу (кадровий потенціал). 
Для обґрунтування доцільності включення у модель показників, які 
мають t-критерій Стьюдента нижчий за табличне значення, визначили 
параметри моделі за основними етапами множинного кореляційного аналізу 
[17, с. 105].  
 
Таблиця 5.16 















1 Y = 0,354+0,1725x1 0,6919 0,4787 58,778 0,0728 
2 
Y = 0,288+0,154x1 
+0,140x2 
0,8425 0,7098 77,060 0,0547 
3 
Y = 0,237+0,151x1+ 
+0,152x2+0,0860x3 
0,8968 0,8042 84,872 0,0453 
4 
Y = 0,218+0,158x1+ 
+0,129x2+0,073x3+ 
+0,063x4 
0,9207 0,8477 84,864 0,0403 
5 
Y = 0,208+0,131x1+ 
+0,111x2+0,075x3+ 
+0,069x4+0,064x5 
0,9388 0,8813 89,067 0,0359 
6 




0,9570 0,9157 106,851 0,0305 
7 




0,9714 0,9436 138, 700 0,0251 
8 





0,9738 0,9483 130,622 0,0242 





Таким чином, вплив показників на економічну стійкість аеропорту 
відображується моделлю: 
87654321 0283,00974,00605,01090,00692,00743,00737,00359,01738,0 xxxxxxxxY 
        
На основі отриманої моделі можна не лише визначати рівень економічної 
стійкості аеропорту, а й порівнювати його з аналогічними показниками [17, с. 
139]. 
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                                    (5.23)       
y  – середнє квадратичне. 
Для того, щоб переконатися у адекватності моделі був використаний 
критерій Фішера (F) [17, с. 90]. Крім того, визначилися: середня похибка 
апроксимації, коефіцієнти множинної кореляції й детермінації. Стандартна 
похибка апроксимації використовується для статистичної оцінки точності 
моделі.  
F-статистика (критерій Фішера), за формулою (спрощений варіант для 
перевірки нульової гіпотези) [17, с. 101]: 
а – вільний член рівняння регресії. 












,                        (5.24)       
Стандартна похибка апроксимації [17, с. 107] 
 










,     (5.25)        
Розроблена економіко-математична модель дала змогу оцінити 
залежність економічної стійкості аеропортів України від якості керівництва та 
персоналу, а також основних показників їх діяльності за всіма параметрами. 
Вона відповідає вимогам, які висуваються до моделей такого типу. 
Висновок з моделі. Коефіцієнт множинної кореляції дорівнює 0,9738, 
коефіцієнт детермінації – 0,9483, що вказує на високу збіжність розрахункових 
і фактичних значень. Коефіцієнт детермінації вказує на те, що сталий розвиток 
аеропортів та економічна їх стійкість на 94,83% залежать від зміни включених 
до моделі чинників (основним з яких є людський фактор). 
Фактичне значення критерію Фішера Fфакт = 130,622 значно вище, ніж 
його табличне значення. Стандартна похибка апроксимації дорівнює 0,0242, 





похибка у 5-10%, можна зробити висновок, що побудована модель достатньо 
точно описує взаємозв’язок економічної стійкості аеропортів, як залогу сталого 
їх розвитку, від рівня людського фактору та основних показників діяльності. 
В дослідженні був використаний об'єктно-ієрархічний підхід щодо 
інтегрованої оцінки показників для розрахування моделей [11, с. 62]: 
1) для різних рівнів ієрархії при вибраній системі індикаторів визначені 
локальні показники; 
2) встановлено послідовність інтегральної оцінки потенціалу економічної 
стійкості та порівняльної оцінки економічних показників за сукупністю 8 
обраних аеропортів України; 
3) проведена параметризація результатів інтегрованої оцінки з метою 
визначення резервів і розробки заходів щодо забезпечення сталого розвитку 
аеропортів України. 
Кожен з представлених у моделях рівнів та елементів оцінки потенціалу 
економічної стійкості аеропортів підлягає досягненню цілей і завдань 
діагностики на даному етапі дослідження. Методика комплексної оцінки 
потенціалу економічної стійкості складалася з трьох етапів. 
Перший етап. Вибір системи показників проводився відповідно з 
ієрархічною моделлю. 
Другий етап. Порівняльний аналіз показників. Для порівняння фактичних 
і еталонних значень показників використовували загальновідомі методичні 
підходи. Внутрішні оцінки потенціалів економічної стійкості формувалися за 
результатами комплексної діагностики на основі порівняння з граничними 
значеннями показників, зовнішні оцінки – шляхом використання 
середньогалузевих показників. Порівнянність результатів забезпечувалася 
шляхом нормування показників.    В якості вихідної бази діагностики 
рекомендується використовувати відношення досягнутого рівня економічних 
показників до порогових (нормативних) величин [10, 165]. У цьому полягає 
відмінність від традиційного підходу, який передбачає, що за основу 
діагностики приймається абсолютна величина показника, яка не характеризує 
ні якісний рівень потенціалу економічної стійкості аеропортів, ні його значення 
в порівнянні з конкуруючими підприємствами. 
Третій етап. Вектор значущості показників формувався на основі оцінки 
ступеня їх взаємозв'язку з результатом операційно-фінансової діяльності 
аеропорту. Для визначення інтенсивності зв'язку ряду динаміки результату 
операційно-фінансової діяльності з рядами динаміки базових показників 
використовувався коефіцієнт детермінації та критерій Фішера. 
Запропонований об'єктно-ієрархічний підхід [7, с. 246] до розрахункових 
показників інтегрованої оцінки економічної стійкості аеропортів України 
спрямований на пошук його максимального значення, що дає підставу 







Рис. 5.21. Загальна модель розвитку та реалізації стратегічного 
потенціалу аеропорту  
 
Використовуючи розроблений вище підхід до визначення сутності 
поняття «потенціал економічної стійкості аеропорту», сформульовано наступні 
постулати, які стали основою даного дослідження. 
Правило 1.  Альтернативність передбачає, що при формуванні елементів 






Правило 2. Динамічність передбачає, що система показників, яка 
характеризує потенціал, повинна мати максимальний рівень динамічності та 
бути придатною для оцінки стану об'єкта дослідження й вибору альтернатив 
стратегії сталого розвитку аеропортів України. Результати комплексної оцінки 
потенціалу економічної стійкості аеропортів використовуються для визначення 
зон синергічного ефекту стратегії сталого розвитку, діагнозу стану аеропорту та 
розробки рекомендацій щодо підвищення його економічної стійкості. 
Правило 3. Інтегрованість передбачає, що елементи потенціалу 
функціонують одночасно і в сукупності, оскільки закономірності можливостей 
сталого  розвитку не можуть бути розкриті окремо. Це вимагає наявності в 
системі часткових та інтегрованих показників, за допомогою яких можна 
комплексно оцінити потенціал економічної стійкості аеропорту. При цьому 
інтегровані показники не повинні розглядатися самостійно, а тільки в системі з 
частковими. 
Оптимальними характеристиками потенціалу економічної стійкості 
аеропорту є значення показників інтегрованих оцінок більші або рівні одиниці. 
Інтегрована оцінка [21, с. 177] потенціалу економічної стійкості 
аеропорту проводилася на основі узагальнюючих характеристик, отриманих на 
етапах діагностики ефективності операційної та економічної діяльності, а також 
фінансової рівноваги. Інтегральні показники ґрунтувалися на безлічі 
показників, які абстрагувалися від конкретних умов господарювання за рахунок 
взаємопогашення різних сторін економічної діяльності аеропорту.  
Спираючись на ці постулати, можна побудувати загальнотеоретичну 
структурно-ієрархічну модель формування інтегрованого показника потенціалу 
економічної стійкості аеропорту, що є методичним базисом для інтегрованої 
оцінки та вибору стратегії сталого розвитку аеропорту. 
У загальному вигляді послідовність процедур діагностики потенціалу 







Рис. 5.22. Алгоритм комплексної діагностики потенціалу економічної 
стійкості аеропорту 
 
Як видно з рис. 5.22, важливим моментом в оцінці потенціалу 
економічної стійкості аеропорту є вибір способу оцінки, який залежить від 






Усі розроблені в дослідженні моделі є актуальними й корисними для 
поточного періоду саме з того, що зберігся баланс показників, не дивлячись на 
те, що деякі аеропорти (Донецьк та Бельбек (Сімферополь) повністю обнулили 
їх для України).  
Аналіз основних особливостей сучасного ринку авіаперевезень України 
(станом на березень 2015 року) свідчить про те, що основним чинником, що 
впливає на розвиток ринку авіаперевезень України залишилася ціна, й при 
цьому фіксується, по-перше, низька платоспроможність населення, по-друге, 
відсутність визначеної потреби в авіатранспорті всередині країни.  
У 2012 році авіаційна галузь зберігала позитивні тенденції розвитку – 
протягом 12 місяців послугами українських авіаперевізників скористалися 8,1 
мільйонів пасажирів. Приріст до 2011 року склав 8%. Зростання обсягів 
пасажирських авіаперевезень у 2012 році було забезпечено за рахунок розвитку 
міжнародних та внутрішніх регулярних перевезень. В торік українські 
авіакомпанії відкрили 8 нових міжнародних повітряних ліній. Всього у 2012 
році регулярні пасажирські перевезення виконували 11 українських 
авіакомпаній в 46 країн (за статистичними даними було перевезено 4,7 млн. 
осіб, що на 8,5% більше, ніж у 2011 році). В цей же час в Україні виконували 
регулярні польоти 55 іноземних авіакомпаній з 32 країн. Внутрішні пасажирські 
перевезення на регулярній основі між 13 українськими містами здійснювали 10 
національних авіакомпаній: обсяги перевезень зросли на 9,6% – було 
перевезено 1 млн. 200 тис. пасажирів. 
Виходячи з того, що в європейській практиці однією з основних умов 
успішної роботи в авіагалузі є вимога економічної стійкості підприємства, 
Україна все більше й більше не відповідає міжнародним стандартам та вимогам 
з надання авіапослуг. Низка банкрутств найбільших авіаційних компаній 
України – «Аеросвіт» та «Донбасаеро», бойові дії на сході України потребують 
особливої уваги з боку, як уряду, так і науковців. 
Позитивне рішення даної ситуації можливо й пов'язане з «відкритим 
небом» та виходом на ринок low-cost компаній, що дають українцям найнижчі 
тарифи на польоти, та чи відкриває це багато маршрутів, які досі були 
недоступні через свою високу собівартість. Основою для формування ціни, в 
даному випадку, залишається попит.  
Можливою альтернативою «відкритого неба» є підтримка флагманського 
національного перевізника. Незалежно від форми власності цього перевізника, 
держава  може ним керувати. Адже статус флагманського національного 
перевізника не тільки розширює його права, але й накладає на нього певні 
зобов'язання. Так, компанія зобов'язується, наприклад, розвивати той чи інший 
аеропорт, відправляти звідти не менше певної кількості рейсів, надавати 
соціальні тарифи для населення на внутрішніх рейсах тощо. У цьому й полягає 
принцип справедливого партнерства між державою та бізнесом. Від створення 
флагманського авіаперевізника виграють усі – пасажири, які будуть впевнені в 





України, яка отримає додаткові робочі місця для кваліфікованих кадрів; 
зростання експортної виручки, а також податкових відрахувань. 
Згідно з дослідженням компанії Airport Consulting Vienna, за підсумками 
якого до 2020 року аеропорту «Бориспіль» прогнозується зростання 
пасажиропотоку майже в 2 рази (до 15 млн. осіб). Намічене зростання 
прогнозоване за рахунок розширення діяльності авіакомпанії МАУ. Це свідчить 
про розуміння ролі базового перевізника для національного аеропорту. Базовий 
перевізник забезпечує транзит та найбільшу частку пасажиропотоку. 
Тепер ближче до статистики, що вказує на збалансованість показників та 
актуальність розроблених в минулі роки моделей. 
Українські аеропорти в січні 2015 року скоротили пасажиропотік в 
порівнянні з аналогічним періодом 2014 року на 29,1%  – до 740,1 тис. осіб з 
понад 1 млн. осіб, – повідомили в прес-службі Державної авіаційної служби 
України. 
За даними Державіаслужби, зокрема, традиційно найбільше пасажирів за 
вказаний період обслужив найбільший в Україні міжнародний аеропорт 
«Бориспіль» – 501,3 тис. осіб, однак у порівнянні з січнем минулого року цей 
показник знизився на 14,1%. 
Також повідомляється, що аеропорт «Київ» (Жуляни) у січні цього року 
скоротив пасажиропотік на 36,3% – до 75,3 тис. осіб, «Одеса» – на 10,6%, до 
64,8 тис., «Львів» – на 19%, до 34,9 тис., «Дніпропетровськ» – на 32,4%, до 25,5 
тис.,«Харків» – на 49,2%, до 24,6 тис. осіб.  
Ринок авіаційних перевезень в Україні продовжує демонструвати 
скорочення обсягів, що є результатом політичної та економічної ситуації в 
країні. Так, за оцінкою Державної авіаційної служби України, за підсумками 
2014 року зафіксовано зниження пасажиропотоку на рівні 30-35%. 
Враховуючи ситуацію в країні, призупинення авіасполучення з Кримом, 
Донецькою та Луганською областями, зменшення купівельної спроможності 
населення, зниження рівня ділової та туристичної активності, кількість 
обслужених рейсів і пасажирів з аеропортів країни – й, зокрема, в аеропорту 
«Бориспіль» – продовжує скорочуватися. 
Так, за 10 місяців поточного року в «Борисполі» було обслуговано 
5894100 пасажирів, що на 12% менше в порівнянні з 2014 роком. За цей же 
період через головний аеропорт України було здійснено 61 638 рейсів – на 8,7% 
менше торішніх показників. У жовтні 2014 року пасажиропотік склав 572 000 
чоловік (–19,5%), а кількість вильотів літаків – 5760 операцій             (–20,6%). 
В той же час, зараз у «Борисполі» завершується облаштування зони 
обслуговування внутрішніх рейсів в термінальному комплексі D, що в 
результаті збільшить його пропускну спроможність й суттєво спростить 
логістичні процеси для авіакомпаній та пасажирів. Об'єднання в одному 
терміналі технологічних процесів обслуговування міжнародних та внутрішніх 






Головний аеропорт країни цілком готовий до динамічного зростання 
обсягів й має всю необхідну інфраструктуру для їх обслуговування. 
Зростання показника пасажиропотоку продемонстрували два аеропорти – 
Івано-Франківський (на 1,2%, до 25,2 тис. осіб) та Тернопільський (удвічі – до 
0,2 тис. осіб). 
Крім того, у 2014 році обслужив 7,9 тис. пасажирів Херсонський 
аеропорт, який в 2013 році не обслуговував рейси. 
В цілях економії аеропорт «Київ» переводить виліт внутрішніх рейсів до 
терміналу А. 
При загальному показнику падіння пасажиропотоку в авіаційній галузі 
України на 28%, кількість пасажирів львівського летовища зменшилася на 15%, 
але за операційними даними, 2014 рік МА «Львів» закінчив з показниками 
зростання чистого прибутку на 60% по відношенню до 2013 року. Якщо 
порівнювати з плановими показниками 2014 року, то показник чистого 
прибутку на 68% перевищив очікуваний. Ефекту вдалося досягти за рахунок 
реалізації низки комерційних проектів, підвищенню ефективності в сфері 
закупівель, оптимізації витрат, в тому числі викриттю корупційних схем та 
крадіжок пального. 
 «2014 рік став для МА «Львів» роком реалізації давно очікуваних 
проектів, таких як введення до експлуатації паркувальної зони, офісних 
приміщень для авіакомпаній, сучасного конференц-залу, встановлення касових 
приміщень у терміналі, відкриття сучасної камери зберігання багажу тощо. 
Варто відзначити, що дані проекти не знаходили свого втілення протягом 
майже двох років», – повідомив В’ячеслав Чеглатонєв, виконавчий директор 
аеропорту. 
 Пасажиропотік  львівського летовища у 2014 році склав 585,2 тис. осіб, з 
них – 479,6 тис. пасажирів скористалися міжнародними та 105,6 тис. – 
внутрішніми напрямками. Торік Міжнародним аеропортом «Львів» імені 
Данила Галицького було обслуговано 7708 рейсів, з яких 5638 – міжнародні та 
2070 – в межах України. 
Міжнародний аеропорт «Івано-Франківськ» у січні-березні 2015 року 
збільшив обсяг перевезення пасажирів на 5,7 відсотка порівняно з відповідним 
періодом минулого року – до 22,4 тис. осіб. 
Разом з аеропортами Дніпропетровська й Кіровограда опинився у трійці 
тих, яким вдалося уникнути падіння економічних показників. 
Загалом аеропорти континентальної України (без врахування 
Сімферополя та Севастополя) в січні-березні 2015 року скоротили обсяги 
перевезень пасажирів на 21,15 відсотків, що на тлі анексії АР Крим та 
неоголошеної війни на сході є загалом очікуваним наслідком, але підвищили 
отримані прибутки за рахунок вищеописаного. 
Як зазначають в Мінінфраструктури, за 3 місяці 2015 року  скоротилися 
обсяги перевезень авіакомпаніями: «Роза вітрів» на 10,3%, «Ютейр Україна» на 





України» – на 13,9%, «Авіалінії Харкова» у 2,1 рази та «Дніпроавіа» на 35%  
збільшили обсяги  пасажирських перевезень порівняно з відповідним періодом 
минулого року. 
Отже, основні зусилля українських авіакомпаній та аеропортів 
спрямовані на вирішення проблем досягнення конкурентних переваг, що, не 
дивлячись на політико-економічні проблеми в Україні, дозволяють не тільки 
ефективно функціонувати на ринку авіаперевезень та збільшувати свою 
ринкову частку, але й реалізовувати заходи пов'язані з розвитком внутрішнього 
ринку авіаперевезень. Це й приводить до балансу показників й гарантує 
стабільність розроблених моделей та їх стійкість навіть від потрясінь в 
економіці та політиці України. 
Розвиток внутрішнього потенціалу ринку пасажирських авіаперевезень 
полягає в наступному: оновлення існуючого парку літаків українських 
авіакомпаній та приведення його до світових стандартів за техніко-
економічними та екологічними показниками; відновлення та розвиток об'єктів 
наземної інфраструктури, що характеризуються значним зносом основних 
фондів; реалізація тарифної політики, що сприяє розвитку внутрішнього ринку 
авіаперевезень. 
В даний час вибір цінової політики обумовлюється умовами ринкового 
середовища та побажаннями пасажирів, які диктують авіакомпаніям розміри 
повітряних суден, кількість рейсів на напрямках між містами. При цьому такі 
ринкові фактори, як, наприклад, зміна ціни та загроза конкуренції з боку 
іноземних авіаперевізників, поставили багато вітчизняних авіакомпаній перед 
необхідністю розробки стратегії свого розвитку. 
Український ринок пасажирських перевезень сьогодні тим більш 
перебуває в стані постійного розвитку. У разі збільшення кризових явищ в 
українській економіці, а також подальшого зростання цін на авіапаливо, не 
виключено припинення діяльності деяких авіаційних компаній. Структура 
повітряного парку авіакомпаній України загострює проблему високих цін на 
авіапаливо, оскільки його основу складають застарілі повітряні судна з низькою 
паливною ефективністю. Але все рівно все це балансується за рахунок 
інновацій та величезного бажання бути конкурентоздатними в сучасних умовах 
існування. 
Таким чином, можемо зробити висновок, що економічна стійкість має 
потенціал розвитку в аеропортах України. Забезпечити економічну стійкість 
для цих суб’єктів господарювання є стратегічною метою в їх діяльності та 
метою забезпечення конкурентних переваг у порівнянні з такими ж суб’єктами 
з інших країн. 
На основі дослідження особливостей діяльності авіакомпаній та 
направленості впливу зовнішніх та внутрішніх умов їх функціонування на 
економічну стійкість, фактори, які визначають стійкість діяльності 
авіакомпаній можна представити у вигляді наступних укрупнених груп: 





авіакомпанії, частка ринку, ділове партнерство, наявність аеропортів, імідж, 
технічний сервіс, інформаційне поле. 
Запорукою успіху будь-якої діяльності є стратегія як «загальний, 
недеталізований план певної діяльності, який охоплює тривалий період, спосіб 
досягнення складної цілі» [38].  Цінність стратегії полягає  в прогнозованості та 
передбачуваності майбутнього розвитку у випадку успішної її реалізації. План 
поточної реалізації стратегії в економіці носить назву тактики. Отже, наявність 
стратегії, тактики та висококваліфікованого менеджменту, який здійснює 
поточну реалізацію довгострокової стратегії  забезпечує компанії гарантію 
майбутнього розвитку. 
За публічною інформацією, розміщеною в офіційних документах [62, 
98,101,131,148,149,150,151], в умовах сьогодення  стратегією розвитку 
авіакомпаній України є розширення маршрутних сіток. Так,  авіакомпанія 
«Міжнародні авіалінії України» активно розвиває чартерну програму. 
Авіакомпанія  почала здійснювати нерегулярні польоти по ряду популярних і 
екзотичних напрямків. З Києва були відкриті рейси до Пхукета (Таїланд), 
Тенеріфе (Канарських островів), Ллейди (Іспанія), Ерзерума (Туреччина), 
Гренобля (Франція), Акаби (Йорданія), Ель-Фуджайра і Рас-ель-Хайма (ОАЕ). 
Деякі нові чартерні рейси авіакомпанії раніш були доступні чи досі є з 
обласних центрів України: у Хургаду і Табу (Єгипет) з Луганська, в Ерзерум 
(Туреччина) - з Донецька, Харкова та Одеси, в Дубаї (ОАЕ), Шарм-ель-Шейх 
(Єгипет) і Зальцбург (Австрія) - з Донецька. Розширився і список регулярних 
маршрутів МАУ - це рейси з Києва до Гоа (Індія), в Куала-Лумпур (Малайзія), 
Коломбо (Шрі Ланка) і Йоганнесбург (ПАР). Такі віддалені пункти є досить 
незвичними як для українського ринку, так і для МАУ, чий флот має в своєму 
розпорядженні тільки середньомагістральні літаки. 
Далекі перельоти стали можливі завдяки використанню схеми перельоту з 
посадкою на дозаправку в Абу-Дабі (вузловий аеропорт головного партнера 
МАУ на Близькому Сході - арабської Etihad Airways). Експерти вбачають у 
стратегії МАУ формування транзитних пасажиропотоків між Європою та 
Близьким Сходом і Південно-Східною Азією [51].  
З 1-го квітня 2011 року авіакомпанія „Міжнародні Авіалінії України” 
почала виконувати рейси спільно зі своїм новим партнером – British Midland 
Intarnational (bmi), покращуючи тим самим сполучення між Україною та 
Великобританією. Код-шерингові рейси (угоди про спільну експлуатацію 
повітряної лінії) будуть виконуватися за наступними маршрутами: Київ – 
Лондон, Київ – Брюссель, Київ – Іст Мідленд, Київ – Единбург, Київ – Лідс / 
Бредфорд [151].  
У 2009 році завдяки партнерській угоді про рейси спільної експлуатації з 
Etihad Airways відкрито код-шерингові рейси до Йоганнесбурга через Абу-Дабі. 
Це один з найшвидших маршрутів, що з’єднують Україну з Південно-





Авіакомпанія «АероСвіт» зростання власних показників пов'язувала з 
розвитком вдалих стикувань в аеропорту «Бориспіль», які дозволяють 
підвищити завантаженість рейсів за рахунок трансферних пасажирів. У 2010  
році, авіакомпанія відкрила 23 нових регулярних маршрути і підвищила 
частотність на багатьох вже освоєних лініях.  
 «Зростання обсягів перевезень в 2010 році - результат збалансованого 
розвитку маршрутної мережі та збільшення транзитних потоків через базовий 
аеропорт «Бориспіль» [51].   
«Свою роль у розвитку конкуренції зіграло і проникнення абсолютно 
нової для українського ринку моделі бізнесу, представленої угорською лоу-
кост-компанією «Візз Ейр». «Візз Ейр», відповідно до своєї концепції, прагне 
поєднувати Східну і Західну Європу» [51].  
За декларованими різними стратегіями розвитку авіакомпаній 
простежується прагнення всіх авіакомпаній до стратегії, в основі якої лежить 
використання транзитного потенціалу держави та зростання ділової активності 
в світі, що дозволяє авіакомпаніям з'єднати віддалені центри ділової активності 
для транзитних пасажирів. Все це призводить до перетинання маршрутних 
сіток та посилення конкуренції на маршрутах. 
Виходячи з дослідження еволюції в розвитку авіакомпаній, можна 
виділити три стратегії: активну, обороняючу та стратегію відступу. Активна 
стратегія ставить за мету досягнення збільшення ринкової частки, навіть ціною 
збитків. Обороняюча, чи утримуюча стратегія являє собою збереження 
авіакомпанією певної частки на ринку та прагнення досягти максимально 
можливої рентабельності. Стратегія відступу є вимушеною через зниження 
збуту продукції. У випадку її реалізації, відбувається поступове згортання 
позицій по окремих чи по більшості повітряних ліній, або по окремих ринкових 
сегментах.  
На основі аналізу фінансового стану авіакомпаній можна констатувати 
факт, що, починаючи з 2006 року ЗАТ «Аеросвіт» та ЗАТ «МАУ» проводили 
активну стратегію, розширюючи маршрутну мережу, попри отримані збитки. 
Така стратегія реалізується в умовах, коли авіакомпанія утримує значну частку 
ринку і відхід від розширення маршрутної сітки може стати причиною втрати 
пасажиропотоку.  
ВАТ «Дніпроавіа» та ТОВ «Донбасаеро» обрали стратегію оборони, 
закріпившись на відповідних сегментах ринку та ставши учасниками 
стратегічного альянсу. 
 Різними є політики розвитку авіаційних компаній України в умовах 
скорочення обсягу авіаційних перевезень. Так, ЗАТ «Аеросвіт» пішло по шляху 
скорочення чисельності працівників на 20%, що обумовлено скороченням 
маршрутних рейсів до Шанхаю, Делі, Чернівців,  технічного оновлення парку 
за рахунок більш економічних літаків та повернення лізингодавцю літаків. У 





ТОВ «Донбасаеро» реалізувало стратегію свого розвитку шляхом відмови 
від використання АН-24 та ЯК-42 та скорочення персоналу пенсійного віку. 
Авіакомпанія «МАУ» обрала шлях консервативного розвитку, плануючи 
розвиток в умовах збереження існуючого персоналу [178]. 
Крім того, МАУ пішла по шляху технічного оновлення парку літаків, 
збільшивши до кінця 2009 року кількість літаків до 18, взявши в лізинг Боїнг 
737-800 NG, та продовжуючи нарощування парку. Протилежність стратегії 
розвитку авіакомпанії «МАУ» проявляється і в їх поведінці щодо маршрутних 
сіток. На відміну від поведінки ЗАТ «Аеросвіт», авіакомпанія «МАУ» обрала 
стратегію диверсифікації маршрутних рейсів, відкриваючи нові маршрути, в 
тому числі у Ніцу, Мілан, Абу-Дабі. 
Слід зазначити, що до ключових факторів економічної стійкості 
авіакомпаній  відносяться фінансовий стан та доступність джерел фінансування 
розширеного розвитку. 
Зауважимо, що критична заборгованість деяких українських авіакомпаній 
обмежила перелік джерел отримання додаткового фінансування і поставила на 
межу пошуку додаткових можливостей фінансування, якими стали процеси 
реструктуризації в більшості корпорацій.  
Так, сумнозвісним результатом реструктуризації стала компанія 
«Аеросвіт». Процеси реструктуризації в корпорації пов'язують з приходом 
нового менеджменту [178].  
Частка ринку визначає конкурентні позиції авіакомпанії та її здатність 
впливати на формування політики розвитку авіаційного ринку країни. Чим 
більша частка ринку належить авіакомпанії, тим більше ринок відповідає 
тенденціям розвитку даної компанії. За даними останніх років, ринок 
авіаційних перевезень в Україні утримували ЗАТ «Аеросвіт» та ЗАТ «МАУ». 
Також,  в останні роки зросла частка іноземних авіакомпаній, що вплинуло на 
перерозподіл ринку в сторону зменшення частки національних перевізників. 
Така ситуація на ринку конкуренції і змушує національних перевізників 
розширювати маршрутну сітку, збільшувати регулярність рейсів, узгоджувати 
свої графіки з графіками іноземних авіакомпаній (особливо для транзитних 
пасажирів) тощо. 
Посилення конкуренції на ринку авіаперевезень здійснює значний вплив 
на доходи національних перевізників. Прихід нового перевізника на ринок 
перевезень України стає приводом не лише для перерозподілу ринку але і зміни 
доходів його учасників. В останні роки намітилася тенденція зміни цінової 
ситуації з приходом нового перевізника. Найбільшими ціновими змінами на 
ринку авіаперевезень відзначилися наступні події: 
1. У червні 2006 року найкрупнішій американській компанії Дelta Air 
Lines надано право на здійснення прямих рейсів Київ-Нью-Йорк. Станом на 
червень 2006 року, даний напрям обслуговувало 25 компаній, однак 65% ринку 
приходилося на «Аеросвіт». Мінімальна вартість квитка в обидві сторони в 





іноземного перевізника в пасажирських перевезеннях на данному маршруті та 
політика демпігу зі сторонни останніх, стала причиною зниження вартості 
перевезень на ринку в цілому, що негативно вплинуло на доходи національного 
перевізника  [145].  
2. Викуп ЗАТ «Аеросвіт» ТОВ «Донбасаеро» зміцнив позиції 
національного перевізника на ринку внутрішніх перевезень та сприяв 
зниженню вартості перевезень на 2-3 %. 
Цінова політика українських перевізників визначатиметься ціновою 
політикою провідних іноземних перевізників на ринку України, зокрема таких 
компаній як Дelta Air Lines, British Airways, Austrian Airlines, American Airlines 
та інших, які є світовими лідерами з потужним парком сучасних літаків та 
широкою маршрутною сіткою і які проводять політику демпінгу на іноземних 
ринках для розширення своїх сегментів. Зважаючи на незначну частку України 
в їх сумарній маршрутній сітці, такий демпінг не відображається на їх доходах, 
але завдає значних збитків для національних перевізників, в маршрутній сітці 
яких такі напрями становлять левову частку. 
Основною складовою успіху авіакомпанії на ринку є парк літаків, який 
визначає технічний стан авіакомпанії. До особливостей формування технічного 
парку літаків національних перевізників слід віднести його поповнення шляхом 
придбання, оренди (операційного лізингу) та фінансового лізингу. Існуючий 
парк авіакомпаній формувався в переважній більшості за рахунок його лізингу. 
Нинішні поповнення парку здійснюються шляхом придбання нових 
високотехнологічних Боїнгів 767. 
В таблиці 5.17 представлене порівняння технічного парку та кількості 
маршрутів авіакомпаній, які здійснюювали перевезення пасажирів територією 
України. 
Таблиця 5.17 
Кількість маршрутів та технічний парк 











1974 600 Аеробус А319, Аеробус А320, Аеробус 
А321, Боїнг 737-300, Боїнг 737-400, Боїнг 
737-500, Боїнг 747-400, Боїнг 757-200, 
Боїнг 767-300, Боїнг 777-200. 
American 
Airlines 
- 500 Airbus A300, Boeing 737-800, Boeing 757-
200, Boeing 767-200, Boeing 767-300, 







Продовження табл. 5.17 
Turkish 
Airlines 
- 200 55 літаків Boeing и 43 літаки Airbus. 
Lufthansa 1926 500 Airbus A340-300, Airbus A321, Boeing 





1994 60 14 средньомагістральних літаків Боїнг-
737 та 3 далекомагістральних Боїнги-
767. 
Аерофлот 1923 791 86 літаків, з яких більше половини – 






1992 300 11 сучасних лайнерів типу Боїнг-737. 




2003 - 2 Boeing 737-800, 2- MD-82 
Embraer-195 
«Донбасаеро» - - 10 літаків ЯК-42, 2- АН-24 і 2- Аеробус 
320 
*Складено за даними офіційних сайтів вказаних авіакомпаній 
 
За даними таблиці 5.17  у пасажирів України на сьогодні є альтернатива 
вибору перевізника, які характеризуються  різними технічними даними літаків, 
мають різну репутацію, різний рівень сервісу та різну ступінь надійності та 
безпечності авіаперевезень.  
Конкуренція зі сторони потужних світових перевізників, які володіють 
потужним парком сучасних літаків та максимальними гарантіями безпеки 
перевезення, штовхає національних перевізників на здійснення заходів щодо 
формування конкурентних переваг національного перевезення, що і стало 
причиною технічних оновлень авіаційного парку. 
Незадовільна оцінка технічного стану авіаційного парку стає причиною 
міжнародних оцінок значного ризику безпеки перевезень пасажирів та 
відповідних заборон на відкриття нових рейсів, оновлення  літаків та 
збільшення кількості польотів у зарубіжні країни. Так, зниження рейтингу 





авіаційної адміністрації,  в червні 2005 року стало причиною обмеження рейсів 
до США.  
Найбільший вплив на ефективність діяльності авіакомпанії має обсяг 
пасажиропотоку, який, в свою чергу, визначається купівельною спроможністю 
населення та споживацькими пріоритетами, до яких відносяться безпечність 
польотів, ціна квитка, наявність прямого рейсу, надійність польоту, наявність 
сервісу, репутація компанії, зручність графіку рейсу тощо.  
Серед означених пріоритетів найвагомішим є безпечність польотів. 
Безпечність польотів контролюється як на рівні національних регуляторів 
(Державною авіаційною адміністрацією України) так і на рівні міжнародних 
організацій (IATA, IСAO (Міжнародна Організація Цивільної Авіації))  та 
Євросоюзу. Засвідченням права на здійснення внутрішніх та міжнародних 
пасажирських перевезень є Сертифікат експлуатанта (який видається 
Державною авіаадміністрацією) та Сертифікат оператора IOSA (сертифікат 
IATA) та інші, в залежності від органу його видачі. 
Чим вищий рівень сертифікату, тим вищим є рівень безпечності польотів, 
і тим більші можливості у авіакомпанії для спільної експлуатації повітряних 
ліній з іноземними авіакомпаніями (код-шеринг). 
На сьогодні, всі авіакомпанії України мають Сертифікати експлуатанта а 
«МАУ» пройшла аудит експлуатаційної безпеки IATA і отримала Сертифікат 
IOSA. 
Відсутність Сертифікату IOSA є підставою для попереджень 
національних авіакомпаній про заборону польотів  на територію іноземних 
держав. Зокрема, такі факти мали місце в 2006 році щодо третього на той період 
національного перевізника «Середземноморські авіалінії Україні», коли Європа 
заборонила польоти на територію своїх країн [200].   
Не дивлячись на статистику різкого зменшення кількості людських жертв 
внаслідок авіакатастроф за останні роки, вона все ж таки має місце і безпека 
польотів стоїть в числі перших пріоритетів при купівлі послуг авіакомпаній. 
Статистика смертельних катастроф і людських жертв в цивільній авіації 
за останніх 6 десятиліть:  
– 50-і роки  – 535 смертельних катастроф, 8290 загиблих;   
– 60-і роки – 571 смертельна катастрофа, 13 130 загиблих;  
– 70-і роки – 616 смертельних катастроф, 15 689 загиблих;  
– 80-і роки – 438 смертельних катастроф, 11 394 загиблих;  
– 90-і роки – 475 смертельних катастроф, 12 080 загиблих.  
З початку 2000 року по 12 серпня 2009 року – 308 смертельних катастроф, 
8227 загиблих [6]. 
В умовах зростання присутності іноземних авіакомпаній, які мають вищі 
конкурентні позиції за рівнем безпечності польотів, важливе значення 
набувають послуги, які надають авіакомпанії на умовах виключного права. Так, 
«у 2002 році МАУ стала першою в СНД авіакомпанією, яка пройшла повну 





обслуговування і ремонту), отримавши, таким чином, право на повний спектр 
технічного обслуговування літаків «Боїнг». Сьогодні МАУ є єдиною в Україні 
авіакомпанією, яка самостійно здійснює всі види технічного обслуговування і 
ремонту повітряних суден. Потужна технічна база МАУ дозволяє їй не тільки 
обслуговувати власний парк літаків, але й надавати іншим авіакомпаніям 
регіону послуги такого роду. Так, з 2005 року - початку виконання робіт для 
авіакомпаній-замовників, клієнтами МАУ стали авіакомпанії Belavia (Білорусь), 
«АероСвіт» (Україна), «КД Авіа» (Росія), Georgian Airways (Грузія) і UTAIR 
(Росія)» [151].   
Така диверсифікованість портфелю послуг авіакомпанії забезпечила їй 
прибутковість діяльності у всі кризові для українського ринку пасажирських 
перевезень роки. 
Стратегія зростання конкурентоспроможності національних 
авіаперевізників завжди була пріоритетною в політиці розвитку транспорту, яка 
реалізувалася на рівні Міністерства інфраструктури України. Проблема 
зростання конкурентоспроможності національного перевізника  знайшла своє 
відображення в період до підписання Україною угоди про Спільний авіаційний 
простір та приєднання до Єдиного європейського неба, яким полегшувався 
доступ іноземних перевізників на ринок перевезень України. Особливу 
активність в напрямі створення потужного національного перевізника виявляла 
держава як найбільший власник авіаційних корпорацій. Так, в кінці 2007 року, 
Міністерство транспорту України висунуло пропозицію про об'єднання 
державних пакетів акцій ЗАТ «Аеросвіт», «МАУ» та ТОВ «Донбасаеро» та 
створення стратегічного альянсу, здатного конкурувати з провідними 
американськими та європейськими перевізниками. Однак, таке об'єднання не 
було реалізоване, в силу відсутності зацікавленості його акціонерів та різних 
моделей розвитку компаній його учасників.  
ЗАТ «Аеросвіт» розвивався в напрямі сітьових перевезень, з'єднуючи 
маршрути перевезень через аеропорт Бориспіль. Авіакомпанія «МАУ» 
перевозить пасажирів за прямими маршрутами для інших авіакомпаній.  
До  того ж, створення стратегічного альянсу не передбачало додаткових 
фінансових вкладень зі сторони держави в розвиток об'єднаної корпорації, що 
зменшувало очікувані переваги альянсу.  Навпаки, заперечення проти 
об'єднання одного із акціонерів АК «МАУ» афілійованого з Austrian Airlines 
планувалося вирішити шляхом продажу йому державної частки власності  
[178].   
На сьогодні, формування конкурентних переваг національних 
перевізників відбувається в наступних напрямах: 
1) Зовнішнє зростання за рахунок формування стратегічних альянсів з 
національними компаніями. Даний шлях розвитку обрало ЗАТ«Аеросвіт», 
створивши в лютому 2007 року стратегічний альянс з третім національним 






«Головними цілями Стратегічного Альянсу були: 
– посилення конкурентноздатності авіакомпаній і, як наслідок, всієї 
національної авіатранспортної галузі в цілому;  
– підвищення рівня рентабельності та інвестиційної привабливості 
компаній; 
– збільшення обсягів авіаперевезень, розширення мережі польотів, 
підвищення доступності авіаційного транспорту для мешканців 
України та інших країн; надання послуг, що за рівнем якості 
відповідають послугам провідних світових авіаперевізників, 
– підвищення привабливості України як транзитної держави, розвиток 
аеропортів "Бориспіль" і "Донецьк" як центрального та східного хабів 
країни, 
– сприяння збалансованому економічному, соціальному, технологічному 
та інвестиційному розвитку України, включаючи східний регіон країни; 
створення нових робочих місць в авіаційному транспорті та суміжних 
галузях економіки» [153]. 
Об'єднавшись в Українську авіаційну групу терміном на 10 років, 
компанії сподівалися на зростання обсягів перевезень за рахунок об'єднання 
парку повітряних суден, складання загального розкладу перевезень, спільних 
маркетингових зусиль щодо просування послуг об'єднаної компанії, спільного 
використання аеропорту Донецька та спільного інвестування в його 
модернізацію. В результаті об'єднання загальний парк літаків складав, на 
момент об'єднання, 28 одиниць, маршрутна сітка - 89 напрямів, із них 11 - на 
місцевих авіалініях, 58 регулярних міжнародних та 20 постійних чартерних 
[62]. 2) Поглинання ЗАТ “Аеросвіт», через афільованих осіб, ТОВ 
«Донбасаеро» (липень 2007 р.) і ВАТ «Дніпроавіа» (листопад 2009 р.) та 
можливість придбання контрольного пакету акцій «Укртатнафти», яка 
виробляла основний обсяг авіаційного палива. 
Отже, попри всі зусилля уряду щодо створення потужного національного 
перевізника, здатного конкурувати з іноземними технічно та організаційно 
забезпеченими авіаперевізниками, з кінця 2009 року в Україні починає 
формуватися приватний власник, який підпорядкував контроль над більшою 
частиною ринку авіаційних перевезень в країні. І таким власником стає  
Програма формування інтегрованої авіаційної компанії, здатної 
конкурувати на національному та світовому ринку авіаперевезень вирішилася 
без участі держави, а відповідно, і без подальшої можливості держави впливати 
на політику компанії.  За даними авіакомпаній та Держкомстату, в 2008 році 
загальна кількість пасажирів, перевезених українськими авіакомпаніями 
становила 6,2 млн. чол. Із них 3,04 млн. (49%) було перевезено Аеросвіт-
Донбасаеро, 1,68 млн. (27%) МАУ,  0,432 (7%) Дніпроавіа,  0,4 млн. (6,5%) Роза 
Вітрів і 0,42 млн. (6,75%) Віззейр.   
ФДМ України тримав акціонерів компанії в стані постійної готовності до 





України планував через частку державної власності інтегруватися в одну 
об'єднану компанію ЗАТ «Аеросвіт» та АК «МАУ», в 2008 році виставив на 
продаж, однак через загострення конфліктної ситуації між акціонерами був 
вимушений зняти акції з продажу.  
Ефективність розвитку авіакомпаній в значній мірі є залежною від 
поведінки його ділових партнерів. Важливим, при цьому, є статус ділового 
партнера. Українські авіаційні компанії до 30% ринку утримують за рахунок 
чартерних перевезень по обслуговуванню туристичних компаній. Отже, 
стратегічне партнерство з туристичними операторами формує значну частку 
доходів авіакомпаній. Зміна поведінки чи умов співпраці з туристичними 
операторами, в умовах зростання конкуренції на ринку авіаперевезень, стає 
причиною зміни дохідності авіакомпаній.  
До напрямів ділового партнерства можна також віднести спільне 
використання повітряних ліній декількома авіакомпаніями та наявність 
довготривалих відносин з постачальними авіапального, що і визначає контури 
ціни послуги. 
Інформаційне поле авіакомпаній в умовах наявності альтернативних 
перевезень відіграє роль основного фактору, який впливає на формування його 
іміджу у покупця послуг. Дослідження обсягів та змісту інформації в 
періодичних виданнях та мережі Інтернет  дає можливість зробити висновки 
про різну її кількість та якісну наповненість. Узагальнюючи весь масив 
інформації, можна говорити про значний масив інформації позитивної 
спрямованості, що супроводжує розвиток ЗАТ «МАУ». 
Узагальнюючи всі перераховані фактори розвитку авіакомпаній, слід 
зауважити, що реалізація кожного з них має бути направлена на задоволення 
потреб споживачів, які і формують пасажиропотоки, від яких залежить 
ефективність діяльності авіаційних компаній (рис. 5.23). 
Наявність ключових факторів, на яких ґрунтується вся теорія і практика 
економічного розвитку, матиме свою реалізацію, у випадку наявності попиту на 
послуги авіакомпанії. Споживач у своєму виборі орієнтується на власні 
пріоритети, реалізація яких відбувається через реалізацію ключових факторів 
розвитку авіакомпаній. І та із компаній, ключові фактори розвитку якої 
відповідатимуть ключовим пріоритетам вибору потенційного пасажира, і 
матиме вищу ефективність свого розвитку.  
Тому реалізація ключових факторів розвитку авіакомпаній відбувається у 
випадку попадання послуг даної авіакомпанії до пріоритетів вибору покупцем 
даної послуги. На основі вивчення періодичної та наукової літератури та 
особистого спілкування з пасажирами в аеропорту «Бориспіль», було 
сформовано пріоритети вибору якості послуг її споживачем.  Важливість 
виявлених пріоритетів вибору послуг покупцем обумовлена тим, що в умовах 
наявності альтернативи авіапольотів зі сторони іноземних авіакомпаній, 





у такому випадку, ключові фактори розвитку авіакомпанії починають свою 





Рис. 5.23. Ключові фактори розвитку авіакомпаній  України та їх вплив на 










































































































На основі вищевикладеного аналітичного дослідження ключових 
факторів розвитку авіакомпаній за останні роки, наявність яких забезпечує 
найвищу ефективність їх діяльності, було здійснено їх порівняння та виділені 
авіакомпанії з найкращою реалізацією даного фактору (таблиця 5.18). 
Таблиця 5.18 










Фінансовий стан +  
Технічний парк   
Частка на ринку   
Ділове партнерство +  
Наявність аеропортів   
Імідж +  
Технічний сервіс +  
Інформаційне поле +  
 
 
Отже, на думку авторів, формулою ефективності (успіху) в діяльності 




Рис. 5.24. Фактори економічної стійкості авіакомпанії 
 
З огляду на реалізацію основної цілі діяльності авіакомпаній, яка полягає 
в отриманні прибутку, можна стверджувати, що основним напрямом її  
забезпечення є баланс між ключовими факторами та ключовими пріоритетами, 















На рис. 5.25 представлені основні напрями балансування між ключовими 
пріоритетами покупця та ключовими факторами продавця, які дають 
можливість задовольнити вимоги покупців. Застосування методу логічної 
структуризації дій дозволило представити наступну логічну послідовність, 
взаємозв'язок та взаємовплив ключових факторів  розвитку, досліджених вище, 
та виявити ті з них, які забезпечують розвиток авіакомпаній. 
На основі представленої логічної структуризації, на думку авторів, 
можна:  
– виявити основоположні фактори, які визначають ефективність 
діяльності авіакомпаній;  
– на основі розрахунку їх волатильності проаналізувати стійкість 
розвитку авіакомпаній та ризики, що його супроводжують. 
Так,  всю сукупність ключових факторів розвитку можна поділити на дві 
групи: 
1. фактори, які безпосередньо впливають на якість авіапослуги; 
2. фактори, які мають опосередкований вплив. 
 
 
Рис. 5.25. Логічна структуризація ключових факторів економічної 
стійкості авіакомпанії 
 
До факторів, які безпосередньо впливають на розвиток авіакомпанії та її 

























Доповнюючи фактори розвитку: 
– стратегічне партнерство 
– наявність аеропортів 





– кількість, тип та технічний стан повітряних суден; 
– бізнес-партнерство у вигляді довготривалих партнерських відносин з 
постачальниками пального, договорів з іншими авіакомпаніями про 
спільне використання повітряного простору; 
– професійність менеджменту у вигляді набору фахових знань, вмінь та 
навичок, необхідних для виконання своїх функціональних обов’язків; 
– тактика, як набір управлінських рішень та елемент професіоналізму 
топ-менеджменту.  
З використанням методу когнітивного моделювання побудовано сценарій 
майбутнього розвитку авіаційного ринку та виявлено фактори, які найбільше 
впливають на стан стійкості компанії [136].  
В основу побудови моделі були покладені всі фактори розвитку 
авіаційного транспорту (рис. 3.1).   
На основі побудованої моделі було оцінено напрям і силу впливу 
факторів один на одного. Для цього було побудовано дві матриці – матрицю 
прискорення та матрицю гальмування. Матриця прискорення дозволяє виявити 
напрям впливу зростання кожного з факторів на інші фактори системи. 
Матриця гальмування,  навпаки, показує реакцію інших факторів при 
гальмуванні впливу кожного з них. 
Сила взаємного впливу факторів оцінювалася за бальною шкалою: 
0,1 – прямий зв'язок відсутній,  
0,5-слабкий взаємозв’язок,  
1,0-середній взаємозв’язок, 
2,0-сильний взаємозв’язок.  
Оцінка взаємного впливу факторів здійснювалася експертами авіаційного 
ринку. На основі результатів їх оцінок було побудовано матрицю прискорення 
(табл. 5.18) та матрицю гальмування (табл. 5.19). На основі побудованих 
матриць прискорення та гальмування, було оцінено чутливість факторів. 
Методика проведення такої оцінки широко представлена в науковій 
літературі [136], тому, в даному дослідженні не вдаватимемося в опис етапів 
застосування методу когнітивного моделювання, а лише зупинимося на 
результативній частині її використання. Розрахунок добутку суми «актив» і 
суми «пасив» показує ступінь взаємозв’язку факторів, а їх частка – ступінь 
активності. 
Для наочності представлення ступеню взаємозв’язку і ступеню активності 
в системі, фактори розвитку за координатами матриць прискорення та матриць 






Матриця прискорення в системі факторів впливу 
























































































































  Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Х6 Х7   
Пасажиропотік Х1 – 2,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 9,00 50,40 
Стратегічне 
партнерство 
Х2 1,00 - 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 5,50 30,80 
Фінансовий 
стан 
Х3 0,50 0,50 - 1,00 0,10 0,50 1,00 3,60 19,80 
Технічний 
парк 
Х4 1,00 1,00 0,50 - 0,10 0,10 1,00 3,70 10,36 
Частка на 
ринку 
Х5 1,00 1,00 0,50 0,10 - 1,00 2,00 5,60 21,28 
Ділове 
партнерство 
Х6 0,10 0,10 1,00 0,10 0,10 - 0,50 1,90 7,79 
Імідж Х7 2,00 1,00 0,50 0,10 0,50 0,50 - 4,60 29,90 
Сума «пасив»  5,60 5,60 5,50 2,80 3,80 4,10 6,50   
Ступінь 
активності 











Сила взаємозв’язку та  активності факторів 
в системі «Пасажирські авіаційні перевезення» 
 
Фактор 









Х1 50,40 1,61 9,61 1,00 
Х2 30,80 0,98 5,72 0,85 
Х3 19,80 0,65 10,40 0,65 
Х4 10,36 1,32 1,80 1,80 
Х5 21,28 1,47 9,02 1,86 
Х6 7,79 0,46 8,06 1,19 

























































































































  Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Х6 Х7   
Пасажиропотік Х1 - 0,50 1,00 0,10 0,50 0,50 0,50 3,10 9,61 
Стратегічне 
партнерство 
Х2 0,10 - 0,50 0,10 0,50 0,50 0,50 2,20 5,72 
Фінансовий стан Х3 0,50 0,50 - 0,50 0,10 0,50 0,50 2,60 10,40 
Технічний парк Х4 0,50 0,10 0,50 - 0,10 0,10 0,50 1,80 1,80 
Частка на ринку Х5 0,50 0,50 0,50 0,10 - 0,50 2,00 4,10 9,02 
Ділове 
партнерство 
Х6 0,50 0,50 1,00 0,10 0,50 - 0,50 3,10 8,06 
Імідж Х7 1,00 0,50 0,50 0,10 0,50 0,50 - 3,10 13,95 
Сума «пасив»  3,10 2,60 4,00 1,00 2,20 2,60 4,50   
Ступінь 
активності 







Рис. 5.26. Роль факторів в системі «Пасажирські авіаційні перевезення» 
 
У відповідності з даним графіком було проведене групування факторів за 
силою їх взаємозв’язку та активністю в системі.  
За критерієм зниження сили взаємозв’язку групування факторів можна 
представити наступною послідовністю: 
· пасажиропотік; 
· стратегічне партнерство; 
· імідж; 
· частка на ринку; 
· фінансовий стан; 
· технічний парк; 
· ділове партнерство. 
За критерієм зниження активності групування факторів матиме вигляд: 
· частка на ринку;  
· технічний парк; 
· пасажиропотік; 
· ділове партнерство; 
· стратегічне партнерство; 
· імідж; 
· фінансовий стан. 
На основі матриць прискорення та матриць гальмування була побудована 
квадратна матриця суміжності.  
               1, якщо Vi  пов’язано з Vj 
Аg= [aij]kxk, aij =     0, якщо Vi не пов’язано з Vj 





























Сценарний аналіз в рамках когнітивної технології моделювання дозволяє 
передбачити поведінку системи при заданому імпульсі. Внесення змін в один із 
факторів змінює стан інших факторів, а, відповідно, і стан всієї системи. 
Поетапне моделювання поведінки системи на кожному із тактів дозволяє 
оцінити направленість розвитку авіаційної галузі. 
Зважаючи, що інтегрованим виразом реалізації факторів розвитку є імідж 
корпорації, було оцінено вплив його зростання на стан факторів розвитку 
авіаційного транспорту.   
При цьому вектор зовнішніх імпульсів матиме вигляд:  
Q (0,0,0,0,0,0,1) 
Множення матриці на вектор зовнішніх імпульсів проводилося на 17 
тактах моделювання.  
N1: Q=P1  P1=  (0,0,0,0,0,0,1) 













































































































































































































































































































































































































































































Після розрахунку векторів змін значень вершин (Р1, Р2……..Р17),  були 
розраховані вектори значень параметрів вершин (Х1, Х2……Х17). 
 
Х1 = Х0 + Р1 = (0,0,0,0,0,0,0) + (0,0,0,0,0,0,1) = (0,0,0,0,0,0,1) 
Х2 = Х1 + Р2 = (0,0,0,0,0,0,1) + (0,0,0,0,1,0,0) = (0,0,0,0,1,0,1) 
Хз = Х2 + Р3 = (0,0,0,0,1,0,1) + (1,0,0,0,0,0,0) = (1,0,0,0,1,0,1) 
Х4 = Х3 + Р4 =(1,0,0,0,1,0,1) + (0,0,0,0,0,0,1) = (1,0,0,0,1,0,2) 
Х5 = Х4 + Р5 = (1,0,0,0,1,0,2) + (0,0,0,0,1,0,0) = (1,0,0,0,2,0,2) 
Х6 = Х5 + Р6 = (1,0,0,0,2,0,2) + (1,0,0,0,0,0,0,) = (2,0,0,0,2,0,2) 
Х7 = Х6 + Р7 = (2,0,0,0,2,0,2)+ (0,0,0,0,0,0,1) = (2,0,0,0,2,0,3) 
Х8 = Х7 + Р8 =(2,0,0,0,2,0,3)+ (0,0,0,0,1,0,0)= (2,0,0,0,3,0,3) 
Х9 = Х8 + Р9 =(2,0,0,0,3,0,3)+(1,0,0,0,0,0,0)= (3,0,0,0,3,0,3) 
Х10 = Х9 + Р10 =(3,0,0,0,3,0,3)+(0,0,0,0,0,0,1)= (3,0,0,0,3,0,4) 
Х11 = Х10 + Р11 =(3,0,0,0,3,0,4)+(0,0,0,0,1,0,0)= (3,0,0,0,4,0,4) 
Х12 = Х11 + Р12 =(3,0,0,0,4,0,4)+(1,0,0,0,0,0,0,)= (4,0,0,0,4,0,4) 
Х13 = Х12 + Р13 = (4,0,0,0,4,0,4)+(0,0,0,0,0,0,1)= (4,0,0,0,4,0,5) 
Х14 = Х13 + Р14 =(4,0,0,0,4,0,5)+ (0,0,0,0,1,0,0) =(4,0,0,0,5,0,5) 
Х15 = Х14 + Р15 =(4,0,0,0,5,0,5)+(1,0,0,0,0,0,0,)=(5,0,0,0,5,0,5) 
Х16 = Х15 + Р16 = (5,0,0,0,5,0,5)+(0,0,0,0,0,0,1)= (5,0,0,0,5,0,6) 






Графічно результати моделювання представлені на рис. 5.27. 
 
 
Рис. 5.27. Тенденції розвитку авіаційної компанії при зростанні іміджу gv7 
= +1 
 
Графік поведінки авіаційної компанії при зміні її іміджу демонструє 
позитивну динаміку зростання пасажиропотоку та частки ринку. Щонайменше 
зростання іміджу авіакомпанії призводить до зростання частоти вибору 
покупцем саме даної компанії, а як результат, і до зростання частки ринку.  
Отже, використання технології когнітивного моделювання дозволило 
серед сукупності факторів розвитку авіакомпанії виділити ті з них, які є 
інтегрованим виразом стану їх розвитку. До таких було віднесено: імідж – як 
керуючий фактор, пасажиропотік - як цільовий фактор, частка ринку - як 
фактор індикатор. Такий розподілу факторів дає можливість підійти до 
управління розвитком авіакомпанії з позицій прогнозування будь-яких 
управлінських рішень та дій щодо оцінки їх впливу на імідж авіакомпанії. 
Такий підхід дає пояснення, чому ЗАТ «Аеросвіт», маючи найбільшу кількість 
одиниць авіатехніки, будучи пов’язаним правами власності або інтеграційною 
домовленістю з іншими учасниками авіаційного ринку України, має найбільшу 
випадкову складову в динаміці показників фінансової статистики, і яка є 





6. РОЗРОБКА СТРАТЕГІЧНИХ НАПРЯМКІВ РОЗВИТКУ 
АВІАТРАНСПОРТНИХ ПІДПРИЄМСТВ УКРАЇНИ ТА  ПРАКТИЧНИХ 
РЕКОМЕНДАЦІЙ ЩОДО ЇХ РЕАЛІЗАЦІЇ В УМОВАХ ЕКОНОМІЧНОЇ 
НЕСТАБІЛЬНОСТІ. 
 
Існуючі методики оцінки економічної стійкості авіакомпаній України 
базуються на оцінці фінансової здатності авіакомпанії погасити свої 
короткострокові та довгострокові зобов’язання. Однак, практика їх діяльності 
останніх десятиріч довела залежність їх фінансової стабільності від прийнятої в 
компанії системи корпоративного управління, зокрема, від дотримання ними 
принципів такого управління. Окрім того, прийняті стандарти управління 
компаніями є елементом організаційного механізму розвитку корпорації на 
засадах їх економічної стійкості. Виходячи з цього, в даному дослідженні 
поставлена ціль оцінки системи корпоративного управління, яка базується на 
оцінці здатності авіакомпаній забезпечити умови їх стабільного розвитку.  
На сьогодні в світовій практиці оцінку рейтингу корпоративного 
управління здійснюють рейтингові агентства з використанням методик, 
побудованих на оцінці не фінансових показників. 
Рейтинг корпоративного управління  це система оцінки поточних 
стандартів управління  щодо існуючих еталонних моделей, насамперед моделі 
корпоративного управління ОЕСР. 
Оцінка корпоративного управління проводиться з метою задоволення 
потреб великої кількості зацікавлених осіб, якими є: 
– акціонери, які в умовах подрібленої власності втрачають можливості 
здійснення корпоративного контролю над менеджментом. Метою 
такої оцінки є контроль над результативністю та процесом управління 
власністю зі сторони найманого менеджменту; 
– кредитори, які мають потребу в оцінці кредитоспроможності 
позичальника для цілей прийняття рішення про доцільність та умови 
надання кредиту; 
– інвестори, які реалізують власні наміри щодо вкладання коштів  в 
придбання цінних паперів або частки активів обраної корпорації; 
– міжнародні та національні фондові біржі при проведенні лістингу 
цінних паперів обраної корпорації; 
– учасники угод злиття, поглинання, придбання для цілей оцінки 
вартості корпорацій; 
– інші зацікавлені особи, які підтримують відносини з обраною 
корпорацією. 
 З розвитком процесів транснаціоналізації виробництва та зростанням 
обсягів міжнародного переміщення капіталу зростає потреба в незалежних, 
співставних в міжнародному масштабі оцінках практики управління 
корпоративного управління  в різних корпораціях та різних країнах. Такі 





рейтингових агентств, які і реалізують потреби інвесторів в незалежному, 
уніфікованому, об’єктивному оцінюванні якості корпоративного управління 
корпорацій в різних країнах. На сьогодні такими корпораціями зі статусом 
міжнародних рейтингових компаній з найвищим ступенем довіри до їх 
результатів оцінки є міжнародне рейтингове агентство Standard & Poor’s (S&P, 
.Moody’s Investors Service, управління інвестиційного банку Brunswick UBS 
Warburg, Institutional Shareholder Services (ISS) Institutional Shareholder Services 
(ISS) та інші.   
Рейтингове агентство Standard & Poor’s (S&P) розпочало оцінку 
корпоративного управління з 2000 року, Moody’s Investors Service з 1999 року. 
Завершення етапу становлення та розвиток корпоративного сектору 
економіки пострадянських країн спонукав до створення власних рейтингів 
корпоративного управління. Так в Росії основним рейтинговим агентством по 
оцінці системи корпоративного управління є Інституту корпоративного права 
та управління Російської Федерації (COREрейтинг) та консорціум між 
Російським інститутом директорів та  рейтинговим агентством “Експерт РА” 
(“РИД Експерт РА”). 
В Україні такими агентствами є «Кредит Експерт». 
Потреба в результатах оцінки системи корпоративного управління зі 
сторони міжнародних рейтингових агентств виникає здебільшого у випадках 
реалізації намірів іноземного інвестора в Україні, проведення угод по 
реструктуризації власності (злиття, поглинання, приєднання) за участю 
іноземної корпорації або за участю національних крупних корпорацій, при ІРО 
національних корпорацій. Перевагами залучення міжнародних корпорацій до 
оцінки системи корпоративного управління є відносна об’єктивність, політична 
та економічна незалежність рейтингових агентств, уніфікованість методики 
оцінки, що обумовлює можливості порівняльного аналізу різних корпорацій, 
високий рівень професіоналізму працівників агентств, що є причиною довіри до 
їх результатів зі сторони всіх національних та міжнародних зацікавлених осіб. 
До недоліків такої оцінки слід віднести високу вартість послуг, тривалість 
та необхідність надання великої кількості конфіденційної інформації. 
Отже, на основі викладеного можна узагальнити наступне: потреба в 
залученні міжнародних рейтингових агентств виникає у випадку необхідності 
реалізації стратегічних цілей, які супроводжуються процесами зміни структури 
власності в корпорації. 
У світі не існує єдиного загальновизнаного індикатора корпоративного 
управління. Для оцінки рівня корпоративного управління  у світі 
використовують  різні рейтинги. 
Рейтинг корпоративного управління рейтингового агентства Standard & 
Poor’s (S&P). 





корпоративного управління в компанії: аналіз ефективності взаємодії між 
керівництвом, радою директорів акціонерами та іншими фінансово 
зацікавленими особами; 
корпоративного управління в країні: аналіз ефективності правового, 
регулюючого та інформаційного середовища та його вплив на якість 
корпоративного управління в компанії. 
Оцінка рівня корпоративного управління в компанії проводиться за 
чотирма наступними компонентами: 
 структура власності (прозорість структури власності, концентрація 
власності, вплив з боку держави); 
 відносини з фінансово зацікавленими особами (регулярність 
проведення зборів акціонерів, можливість брати в них участь та одержувати 
про них інформацію); 
 процедура голосування  та регламент ведення зборів акціонерів, прав 
власності (реєстрація та передача, рівність прав власності); 
 фінансова прозорість розкриття інформації (прийняті стандарти 
розкриття інформації, своєчасність та доступність інформації, що 
розкривається, незалежність аудитора та  його статусу, структура та методи 
роботи ради директорів та керівництва компанії (структура та склад ради 
директорів, роль та ефективність ради директорів, роль та незалежність 
зовнішніх директорів, політика щодо винагороди, оцінки результатів роботи та 
посадових переміщень директорів та менеджерів). 
На підставі аналізу даних щодо дотримання корпораціями кодексів та 
правил, агентство Standard & Poor’s присвоює рівень корпоративного 
управління CGS за шкалою від CGS –10 (найвищий рівень) до CGS  1 (нижчий 
рівень). 
Інформаційною базою при розрахунку рівня корпоративного управління 
слугує об’єктивна економічна інформація представлена корпорацією, 
субєктивна та конфіденційна інформація. 
Присвоєння рейтингу здійснюється на основі результатів проведеного 
аудиту або незалежної фінансової перевірки. 
Критеріями для перевірки відповідності практики корпоративного 
управління загальноприйнятим стандартам є принципи корпоративного 
управління країн членів Організації економічного співробітництва та розвитку 
(ОЕСР). Саме високий рівень вимог країн з розвинутою ринковою економікою 
щодо стандартів корпоративного управління компаніями і його невідповідність 
практиці управління корпораціями в країнах з перехідною економікою є 
основною перепоною у використанні рейтингу корпоративного управління 
щодо оцінки національних корпорацій. 
Оцінка рівня корпоративного управління компанії здійснюється на 
підставі укладеного з агентством договору про надання інформації та    оплату 





Рейтинг корпоративного управління Інституту корпоративного права та 
управління Російської Федерації ( COREрейтинг). 
Компанії оцінюються за шістьма параметрами: 
 відсутність ризиків (виведення активів, трансфертні ціни, розмивання 
акціонерного капіталу)  до 45,4%; 
 розкриття інформації (терміни розкриття та повнота інформації, що 
розкриваються публічно) – до 23%; 
 структура ради директорів і виконавчих органів управління 
(афілійованість, винагороди, протоколи засідань) до 10%; 
 структура акціонерного капіталу (контролюючі групи, ясність 
структури власності); 
 основні права акціонерів (право на участь в управлінні компанією, 
право на одержання дивідендів); 
 історія корпоративного управління (факти порушень прав акціонерів у 
минулому, проблеми з регулюючими органами, стандарти фінансової звітності, 
аудиторські висновки. Загальна питома вага трьох останніх складових у 
загальному підсумку складає  до 21,6%. 
COREрейтинг розраховується як сумарне значення оціночних 
показників за кожним із параметрів. Числове значення рейтингу знаходиться в 
числових рамках від 0% до 100%. 
Рейтинг 100 свідчить про високі стандарти корпоративного управління і 
про повну їх відповідність світовим принципам. 
Оцінку рейтингу компанії Інститут корпоративного права та управління 
здійснює на підставі використання публічної інформації компанії, інформації, 
яку компанія розкриває своїм акціонерам та відповідей на письмові та 
телефонні звернення Інституту. 
Інститут корпоративного права та управління є міноритарним акціонером 
всіх компаній, рейтинг яких визначається ним. Розрахунок рейтингу 
здійснюється щоквартально. 
Рейтинг корпоративного управління інвестиційного банку Brunswick UBS 
Warburg. Для оцінки рейтингу використовується виключно публічна 
інформація. Оцінка здійснюється раз в півроку. 
Методика оцінки даного рейтингу базується на оцінці величини 
потенційних та реальних ризиків корпоративного управління компанії, що 
досліджується. Компаніям присуджуються штрафні бали: чим вища сума балів, 
тим більшою є величина ризику даної компанії. Компанії, які отримали понад 
35 штрафних балів, є надзвичайно ризикованими, а компанії з рейтингом нижче 
17 вважаються відносно безпечними. 
Brunswick UBS Warburg можливі ризики компанії підрозділяє на 8 
категорій та 20 підкатегорій.  Категоріями ризику є: непрозорість, розмивання 





купівлю та володіння акціями, ініціативи у сфері корпоративного управління, 
ведення реєстрів. 
Рейтинг корпоративного управління консорціуму російського інституту 
директорів рейтингового агентства “Експерт РА” (“ РИД Експерт РА”). Даний 
рейтинг являє собою інтегральну оцінку за чотирма групами показників: права 
акціонерів; діяльність органів управління та контролю; розкриття інформації; 
дотримання інтересів інших зацікавлених сторін та корпоративна соціальна 
відповідальність. На основі оцінки якості корпоративного управління компанія 
може бути віднесена до одного із таких рейтингових класів: клас А  компанії з 
високим рівнем корпоративного управління; клас В  компанії із задовільним 
рівнем корпоративного управління, клас  С  компанії з низьким рівнем 
корпоративного управління, компанія Д  компанія з незадовільним рівнем 
корпоративного управління. 
Для надання рейтингу використовується  публічна інформація, річний 
звіт компанії, квартальна звітність за два останні до часу присвоєння рейтингу 
квартали інші джерела публічної інформації. 
Коефіцієнт корпоративного управління (Corporate Governance Quotient  
CGQ), запропонований Institutional Shareholder Services (ISS) враховує не тільки 
структуру корпоративного управління компанії, але і положення на ринку. 
Базується на оцінці  факторів, які розділено на 7 груп: 
 склад і структура керівних органів; 
 статут та внутрішні нормативні документи; 
 виконання законодавства про акціонерні товариства; 
 компенсації членам виконавчих органів управління; 
 якісні фактори, включаючи виконання фінансових планів; 
 власність керівників та службовців компанії; 
 освіта керівників. 
Коефіцієнт розраховується щодо галузі, до якої належить компанія та 
щодо ринкового індексу. Це дає змогу розподілити компанії за рангом в рамках 
однієї галузі. 
Індикатор корпоративного управління Davis Global Advisors, Inc. (DGA).  
 Індикатор використовується для оцінки рівня корпоративного управління 
в країнах світу. До факторів, які оцінюються відносяться : 
– Структура ради директорів ( спостережної ради). 
– Право голосування. 
– Прозорість. 
– Захист прав власності. 
Оцінка здійснюється за десятибальною шкалою. Чим вищий бал отримала 
країна при оцінці рівня корпоративного управління корпораціями даної країни, 
тим більш ефективнішою є система управління корпораціями в даній країні. 






Оцінка ризику корпоративного управління  (Corporate Governance Risk 
CGR) за методикою Кричтон-Міллера та Нормана застосовується для оцінки 
величини втрат інвесторів від неефективного корпоративного управління в 
окремих країнах. Оцінка корпоративного управління здійснюється у 
відповідності до питань, сформованих у чотири групи: 
– оцінка чинного законодавства про акціонерні товариства; 
– оцінка правових процесів; 
– оцінка регуляторного режиму; 
– оцінка “етичного покриття”.  
Оцінка здійснюється шляхом простого опитування менеджерів із 
подальшим підрахунком кількості та питомої ваги позитивних та негативних 
відповідей, що дозволяє побудувати рейтингову шкалу та визначити індекс 
CGR. 
Індекс CGR використовується для оцінки рівня корпоративного 
управління в країнах з перехідною ринковою економікою. 
Інтегральний індекс корпоративного управління в Україні  ( CGI). 
Розроблений Українським інститутом розвитку фондового ринку в 2002 році. 
Розраховується як сумарний показник індексів CGI  1, CGI  2, CGI  3 з 
урахуванням  ваги кожної із індексів. 
CGI  1  індекс рівня розвитку корпоративного управління в країні. 
Основна задача індексу полягає у визначенні відповідності чинних норм 
корпоративного управління принципам корпоративного управління Організації 
економічного співробітництва та розвитку.  
CGI  2  індекс рівня регуляторного впливу уповноважених органів 
влади на процес корпоративного управління в країні. Основним завданням 
індексу є оцінка ступеню та якості регуляторного впливу на ключові процеси 
корпоративного управління (визначені принципами корпоративного 
управління)  з боку уповноважених органів державної влади. 
CGI  3  індекс рівня корпоративного управління  в акціонерних 
товариствах. Основним завданням індексу є оцінка на рівні корпорації ступеню 
та якості розвитку рівня корпоративного управління та корпоративної культури 
за ключовими ознаками, визначеними в індексі CGI  1, здатності корпорації 
самостійно вирішувати спірні (конфліктні) питання у сфері корпоративного 
управління, а також впливу рівня корпоративного управління  на розвиток 
корпоративних фінансів цього підприємства. 
Оцінка індексу CGI  3 здійснюється за трьома групами показників: 
1. показники, які відображають практику використання принципів ОЕСР 
на даному підприємстві (відповідно до напрямів, визначених в CGI  1); 
2. показники, які відображають здатність корпорації дотримуватися 






3. показники, які відображають вплив практики корпоративного 
управління на результати  його господарської діяльності. 
Оцінка показників за першою та другою групами здійснюється за 
принципом наявності/ не наявності. Узагальнене значення індексу 
розраховується як сума оцінок показників з урахуванням співвідношення  
(ваги) кожної з груп показників експертним шляхом. 
На основі узагальнення досвіду оцінки корпоративного управління з 
використанням вищеперерахованих методик та з метою  реалізації поставленої 
цілі автором запропоновано методичний підхід до оцінки корпоративного 
управління в авіаційних компаніях, здійснена оцінка провідних компаній за 
запропонованою методикою та визначене місце  даної методики в системі 
оцінки економічної стійкості авіакомпаній України.  
Актуальність запропонованої методики обумовлена і тим, що, як 
зазначалося в розділі 3, професіоналізм менеджменту є складовою 
організаційно-економічного механізму розвитку авіакомпанії та забезпечення їх 
стійкості, від реалізації якого залежить ефективність реалізації розробленої 
стратегії та успіх тактичних кроків щодо їх реалізації.  
Необхідність такої методики обумовлена і тим фактом, що у випадках 
надання банком кредитних коштів, функції рейтингового агентства щодо 
оцінки  надійності позичальника перебирає на себе банк кредитор, що і вимагає 
знань методики оцінки всієї системи управління в корпорації. Тим більше, що в 
умовах приватної власності, фінансові результати діяльності компаній є 
наслідками реалізації економічних інтересів власників.  
Практикою та дослідженнями доведено, що в корпораціях, заснованих на 
дотриманні принципів корпоративного управління, фінансові результати їх 
діяльності відображають об’єктивність господарської діяльності. Порушення 
принципів є сигналом до невідповідності між задекларованим та реальним 
економічним результатом, що і є запорукою подальшого зростання проблем та 
втрати економічної стійкості.   
Оцінка системи корпоративного управління здійснювалася з 
використанням інформації, представленої в розділі 3. Дослідження параметрів 
оцінки системи корпоративного управління обраними рейтинговими 
агентствами дозволило узагальнити основні напрями оцінки та здійснити їх 
порівняння в розрізі обраних рейтингових агентств, як представлено в таблиці 
6.1. 
За даними таблиці 6.1, до параметрів оцінки системи корпоративного 
управління більшість міжнародних рейтингових агентств відносять дотримання 











Порівняння параметрів оцінки системи корпоративного управління 
міжнародними рейтинговими агентствами 
  
Організацією економічного співробітництва та розвитку. Основними 
напрямами оцінки системи корпоративного управління є: 
– структура власності корпорації: концентрація власності, швидкість 
зміни власності в корпорації, способи набуття прав власності, власність 
керівників та службовців компанії;   
– дотримання прав акціонерів: права акціонерів (право на участь в 
управлінні компанією, право на одержання дивідендів); 
– порушення прав акціонерів; участь акціонерів у загальних зборах; 



















Структура власності + + + + 
Відносини з фінансово 
зацікавленими особами 
+ + + + 
Процедура голосування  та 
регламент ведення зборів 
акціонерів, прав власності 
+ + + + 
Фінансова прозорість 
розкриття інформації 
+ + + + 
Управління корпорацією + + + + 
Корпоративна соціальна 
відповідальність 






   + 
Історія корпоративного 
управління 





– дотримання корпоративного законодавства: статут та внутрішні 
нормативні документи; протоколи засідань; проблеми з регулюючими 
органами, регулярність проведення зборів акціонерів, процедура голосування  
та регламент ведення зборів акціонерів; реєстрація;  
– прозорість діяльності: прозорість структури власності, розкриття 
інформації; терміни розкриття та повнота інформації, що розкриваються 
публічно; можливість одержувати інформацію про загальні збори акціонерів; 
прийняті стандарти розкриття інформації, своєчасність та доступність 
інформації, що розкривається, незалежність аудитора та  його статусу, 
стандарти фінансової звітності, аудиторські перевірки та наявність 
аудиторських висновків, 
– ефективність управління корпорацією: діяльність органів 
управління та контролю: склад і структура керівних органів; структура ради 
директорів і виконавчих органів управління, роль та ефективність ради 
директорів, роль та незалежність зовнішніх директорів, структура та методи 
роботи ради директорів та керівництва компанії, політика щодо винагороди, 
оцінки результатів роботи та посадових переміщень директорів та менеджерів; 
виконання фінансових планів; освіта керівників; дотримання інтересів інших 
зацікавлених сторін; афілійованість, наявність внутрішніх корпоративних 
конфліктів та конфліктів за участю корпорації. 
Рейтингові агентства пострадянських країн при оцінці системи 
корпоративного управління розширюють напрями дослідження, включаючи до 
їх складу визначення ризиків діяльності (Інститут корпоративного права та 
управління Російської Федерації), політики соціальної відповідальності 
корпорації (консорціум між Російським інститутом директорів та  рейтинговим 
агентством “Експерт РА”), еволюція корпоративного управління (Інститут 
корпоративного права та управління Російської Федерації). 
В умовах сформованого інституту приватної власності в авіаційній галузі, 
ефективність як галузі в цілому, так і окремих корпорацій, визначається 
інтересами власників. У відповідності до статті 33 Закону України «Про 
акціонерні товариства», власники корпорації мають виключні повноваження 
щодо «визначення основних напрямів діяльності акціонерного товариства, 
внесення змін до статутного капіталу, прийняття рішення про збільшення 
статутного капіталу, прийняття рішення про зменшення статутного капіталу, 
прийняття рішення про припинення діяльності товариства тощо». Отже, 
життєздатність та ефективність корпорації  залежить, перш за все, від інтересів 
власників.  
Другим вагомим чинником забезпечення ефективності корпорації є 
менеджмент (правління), який  реалізує інтереси власників. Інтереси власників 
корпорації визначають стратегію її розвитку, формують задачі по їх реалізації. 
Виконання задач формує систему взаємовідносин між акціонерами (в особі 
наглядової ради) та менеджментом корпорації. При відповідності задач, які 





сформованим власниками, виникають відносини збалансованості та 
однонаправленості зусиль на реалізацію стратегії.  
Слід зауважити, що додатковими чинниками збалансованості є не лише 
чіткість формулювань, однонаправленість сприйняття стратегії, але і 
об’єктивна можливість, реальність її досягнення та суб’єктивна зацікавленість 
усіх ланок управління в її реалізації.  При наявності зазначених чинників 
збалансованості, виникає ефект загальних зусиль щодо досягнення поставленої 
мети. При відсутності одного із названих чинників, ефективність управління 
корпорацією зменшується. 
Виходячи із вищевикладеного, можна зробити висновок, що система 
корпоративного управління в акціонерних товариствах визначається 
наступними основоположними чинниками: 
– інтересами власника; 
– корпоративним законодавством; 
– іншими законодавчими нормами (податковими, антимонопольними, 
підприємницькими тощо); 
– внутрішньою корпоративною культурою (внутрішніми нормами, 
традиціями, правилами, кодексами тощо). 
Запропонована градація чинників, на думку автора, не матиме 
завершеного вигляду без включення до її складу організаційної структури 
управління, як магістралі для реалізації інтересів власників та персоналу 
корпорації (менеджменту та працівників) як основних  факторів його реалізації. 
Отже, для оцінки потенційної здатності корпорації до ефективної 
діяльності, необхідна оцінка комерційного інтересу власника, яку, на жаль, 
реально оцінити практично неможливо, в силу відсутності об’єктивної 
інформації та нерозголошення намірів власників щодо майбутнього розвитку 
корпорацій, що їм належать.  
Нами запропонована методика оцінки структури власності, яка базується 
на методі експертного оцінювання та побудована за підходом виявлення 
інтересу власників щодо підвищення результативності діяльності, на основі 
аналізу допоміжної інформації. 
В основі запропонованої методики лежить мета визначення переліку 
необхідних умов, наявність яких сприяє ефективному корпоративному 
управлінню (структура власності, дотримання принципів корпоративного 
управління: прозорості, захисту прав міноритарних акціонерів, стратегічного 
розвитку).  
Особливістю ринку авіаційного транспорту є незначна кількість його 
учасників, особливо в частині тих компаній, які здійснюють міжнародні 
перевезення пасажирів та вантажів, що обумовлено як історією розвитку 
авіаційного транспорту, так і значними вхідними бар'єрами доступу на ринок 
авіаперевезень в цілому та на ринки кожної з країн (дозвільними процедурами). 
Тому, за діяльністю авіаційних компаній України здійснюють контроль та 





органи країн, в які українські компанії мають дозволи на польоти, 
Антимонопольний комітет України, Податкова адміністрація тощо. 
Виходячи з цього, до методики порівняльної оцінки діяльності авіаційних 
компаній України включена оцінка дотримання останніми нормативних вимог 
вищевказаних та інших регулюючих органів, яка, на відміну від оцінок інших 
досліджуваних факторів, зменшуватиме сумарну підсумкову оцінку, оскільки є 
потенційною оцінкою сформованого негативного інформаційного поля навколо 
авіакомпанії та засвідчуватиме непрофесіоналізм менеджменту чи власників.  
Оцінка ефективності корпоративного управління проводилася за 
системою показників, які згруповані в групи за принципом об’єкту 
відображення. Такими групами є: 
– Оцінка структури власності авіаційної корпорації; 
– Оцінка дотримання прав акціонерів; 
– Оцінка дотримання законодавства; 
– Оцінка дотримання принципу прозорості; 
– Оцінка ефективності управління в авіаційній корпорації; 
– Оцінка дотримання принципу стратегічного розвитку авіаційної 
корпорації. 
Кожна група оцінюється за показниками, які розкривають його реалізацію 
в авіаційній корпорації. Кожний показник деталізований через уточнення його 
змісту.  
Вага кожного із показників визначалася як усереднене значення 
експертного оцінювання провідними спеціалістами авіакомпаній України та  
представниками Державіаадміністрації. З причини анонімності такого 
опитування (на прохання експертів) імена осіб та їх посади, задля дотримання 
принципу добропорядочності в поведінці по відношенню до учасників 
експертного оцінювання, не розголошуються. 
В експертному оцінюванні було задіяне 37 фахівців. Зразок анкети для 
проведення оцінювання представлений в додатку А. Об'єктом оцінки були 
обрані провідні авіакомпанії, які формують основну частку доходів авіаційного 
транспорту України. 
Достовірність результатів оцінки підтверджена розрахунком коефіцієнту 































W                                           (6.1) 
де,  m – кількість експертів; 
 n – кількість об’єктів, що аналізуються;   
 Rij − ранг j-го об’єкту, який присвоєно йому  i-м експертом. 
 Тj − величина, що враховує однакові оцінки різних показників 

















T ,                                                     (6.2) 
де  tj − кількість однакових оцінок j-го експерту. 
 
За даними результатів експертного оцінювання та з використанням 
вищевказаної методики коефіцієнт конкордації склав 0,62, що засвідчує 
узгодженість думок експертів. 
Для визначення значущості коефіцієнта конкордації розраховується 
критерій Пірсона 2 − [192]: 
Wmn *)1(*2  ,                                                   (6.3) 
Розрахункове значення 2 − критерію Пірсона порівнювалося з 
табличним значенням. У випадку перевищення розрахунковим значенням 
табличного, коефіцієнт конкордації вважається значущим. 
Для проведеного в роботі опитування, розрахунковий коефіцієнт Пірсона 
склав 3,67, що більше нормативного значення в 3,24. Отже, думки експертів 
узгоджені,  а коефіцієнт конкордації є значущим. 
Оцінка власності в компаніях авіаційного транспорту передбачає 
визначення прийнятих в корпораціях особливостей моделі корпоративного 
управління, які формуватимуть структуру управління та впливатимуть на 
ефективність прийнятих управлінських рішень, як представлено в таблиці 6.2. 
Таблиця 6.2 























Раз в три роки 
Раз в п’ять років 
Не змінювалася 


























































 1,00 0,4 0,33 
 
За даними таблиці 6.2, на сьогодні, в усіх розглянутих авіакомпаніях 
переважає мажоритарна власність, що ставить авіакомпанії в залежність від 
двох основних факторів: 
– соціально-біологічних характеристик кожного із мажоритарних 
власників, особливо в частині їх світоглядів, інтересів, переконань, 
знань, вмінь, навиків тощо; 
– ефекту спільної взаємодії мажоритарних власників у процесі розвитку 
компанії. 
Структура власності провідних авіакомпаній України в 2009 році 
представлена в таблиці 6.3. 
За умови відповідності професіональних знань та вмінь власників об’єкту 
своєї власності, та при наявності єдиного бачення напрямку розвитку 
авіакомпанії всіма власниками, мажоритарна власність забезпечує достатньо 
швидке прийняття та реалізацію стратегічних рішень, мінімізує можливість 
виникнення корпоративних конфліктів, сприяє раціональному розподілу 










Структура власності провідних авіакомпаній України в 2009 році 
№ 
пор. 
Корпорація Структура власності 
1. АК  «МАУ» 
61,6 %  ФДМ України 
22,5 %  Beteiligungsgesellschaft (Австрія) 
9,9 %  ЄБРР 
6,0 %  Capital Investment Project (Україна) 
2. ЗАТ «Аеросвіт» 38%   Gilvard Inwestments (Нідерланди) 
  25%+1  Генавіаінвест 
  22,39  ФДМ України 
  9,8 %  Укрінфоконсалт 
  4,8 %  Бюро 
3. ВАТ «Днiпроавiа»  94,6%    «Галтера» 
4. ТОВ «Донбасаеро» 
74,99%  ЗАТ «Аеросвіт» 
25,01%  Донецька обласна адміністрація 
 
Концентрація власності у значної кількості міноритарних акціонерів дуже 
часто стає причиною корпоративних конфліктів, є загрозою для недружніх 
поглинань зі сторони зацікавлених осіб та можливих проблем в процесі 
організації загальних зборів акціонерів та прийняття стратегічних рішень з 
питань узгодження напрямів розвитку компанії. 
Швидкість зміни власності в корпорації є ознакою зацікавленості 
власників у розвитку авіакомпанії, ступеню реалізації інтересів власників в 
авіакомпанії, доходності діяльності компанії тощо. В протилежному випадку 
відбувається зміна власності, яка або сприяє зростанню ефективності 
корпорації, або дестабілізує її діяльність.  
Власність досліджуваних авіакомпаній набувалася шляхом придбання 
пакетів акцій на вторинному ринку та викупу державного пакету. 
 Придбання корпоративних прав на вторинному ринку формує 
підвищений інтерес власника до ефективної діяльності компаній з метою 
забезпечення швидкої окупності інвестованих у придбання акцій коштів. 
Надання послуг по здійсненню пасажирських та вантажних перевезень як 
операцій, які пов’язані зі значними ризиками для здоров'я та життя людини, 
ризиками шкоди території країни та забруднення повітряного простору, 
організуються в рамках підписаних міжурядових угод та, відповідно,  жорстко 
контролюються зі сторони  Державіаадміністрації в Україні та відповідними 





адміністративних заходів по відношенню до даної авіакомпанії, пов’язане зі 
значними фінансовими втратами для авіакомпанії та зниженням її іміджу на 
світовому ринку авіаперевезень, а, відповідно, і зниженням рівня її 
кредитоспроможності та зростанням загрози зростання заборгованості за 
раніше виданими кредитами. 
Відсутність значної конкуренції як між перевізниками, так і 
постачальниками авіаційного пального для забезпечення потреб авіакомпаній, 
стає причиною для одностороннього підвищення цін як зі сторони 
постачальників, так і авіакомпаній, а, відповідно, і звинувачень 
Антимонопольного комітету в недобросовісній конкуренції. Порушення вимог 
Антимонопольного комітету в частині дотримання авіакомпаніями вимог 
Закону України «Про захист від недобросовісної конкуренції» супроводжується 
значними фінансовими витратами по сплаті нарахованих штрафних санкцій та 
обмеженими можливостями подальшого зростання доходів за рахунок 
використання цінового фактору зростання. 
В таблиці 6.4 представлені останні порушення за участю авіаційних 
компаній України або їх ділових партнерів, які мали місце  в частині 
порушення законодавчо визначених нормативних вимог України. 
Якість корпоративного управління в авіакомпаніях України 
відображається на обсязі, ієрархічному рівні відносин та причинах виникнення 
корпоративних конфліктів. За інформацію періодичних та інтернет видань, 
найбільший обсяг конфліктних ситуацій був пов'язаний з діяльністю та 
управлінням авіакомпанією «Аеросвіт».  
Таблиця 6.4 
Порушення вимог законодавства України за участю авіаційних 
компаній 





«Авіакомпанії «МАУ» і «Дніпроавіа» 
звинувачують Державіаадміністрацію в 
недопущенні їх до частот для польотів до Ізраїлю 




Страйк  пілотів 
авіакомпанії  
"АероСвіт" 
Основні вимоги страйкарів - виплата двомісячної 
заборгованості із зарплати (за даними джерела в 













«На початку року через підвищення цін на 
авіаційне пальне виник конфлікт між провідними 
українськими авіаперевізниками «Аеросвіт» і 
МАУ та фактичними монополістами ринку 
авіапалива - трейдерами «Кребо» і «ЛУК-АВІА 
Ойл». В результаті авіакомпанії навіть стали 










«Інформація, що надана  ЗАТ «Авіакомпанія 
«Аеросвіт» на запит Антимонопольного Комітету 
не містила будь-яких даних щодо розрахунку цін 
на квитки економ- і бізнес-класу на регулярних 
міжнародних та внутрішніх рейсах, структури 
тарифу, яка б чітко показувала всі включені до неї 
статті витрат. Водночас, матеріали не відображали 
в повній мірі причини відміни або переносу 






«На  разі з’ясовано, що вартість восьмигодинного 
перельоту ТОВ «Українсько-середземноморські 
авіалінії» з Києва до Астани складає 492 долари, а 
однієї з російських авіаліній до Астани через 






 «За одностороннє підвищення цін Комітет наклав 






  За одностороннє підвищення цін АМК притягнув 
до відповідальності ЗАТ «Авіакомпанія 








«Антимонопольний комітет України порушив 
справи проти ЗАТ «Авіакомпанія «Аеросвіт» та 
ТОВ «Українсько-середземноморські авіалінії» за 
подання інформації в неповному обсязі. За такі дії 
законодавство передбачає штраф до 1% річного 












я на ринку 
цінних паперів 
«За порушення вимог законодавства про цінні 
папери застосувати до ЗАТ «Авіакомпанія 
«АЕРОСВІТ» санкції у вигляді накладення 
штрафу у розмірі 30 неоподаткованих мінімумів 
доходів громадян або 510 грн». 
http://smida.gov.ua/db/offence/21362 




В рамках  угоди між урядами Ізраїлю та України 
12липня 2005р. Державіаслужба видала 
"Донбасаеро" дозвіл на право здійснення 
чартерних рейсів за маршрутом Тель-Авів-Київ- 
Тель-Авів. 12 серпня, представники авіакомпанії 
"Аеросвіт", призначеної державним 
авіаперевізником на напрямі Україна-Ізраїль, 
зажадали від Державіаслужби негайно відмінити 
незаконно видані дозволи на чартерні рейси до 
Тель-Авіва з Києва і Одеси.  Всвою чергу, 
авіакомпанія "Донбасаеро" звинуватила "Аеросвіт" 
в несумлінній конкуренції щодо експлуатації 




За даними фахівців галузі, які приймали участь в експертному 
опитуванні, в авіакомпанії корпоративні конфлікти виникають на всіх рівнях 
взаємовідносин: у відносинах з діловими партнерами, між акціонерами, між 
топ-менеджментом, між керівництвом та найманими працівниками.   
Причинами виникнення корпоративних конфліктів найчастіше є 
соціально-біологічні, трудові, морально-етичні норми та порушення норм 
Закону «Про акціонерні товариства» в частині захисту прав акціонерів. 
До норм, визначених в Законі «Про акціонерні товариства», які 
направлені на захист прав акціонерв віднесено: 
а) переважне право акціонерів щодо викупу пакету акцій; 
б) зобов’язання інвестора, який придбаває більше 25% акцій, викупити 
акції і в акціонерів, які не схвалюють таке придбання; 
в) зобов’язання розміщувати акції компанії за ринковою вартістю; 
г) зобов’язання проводити загальні збори за місцем знаходження 
компанії; 






Перераховані норми направлені на захист прав міноритарних акціонерів 
та недопущення розмивання їх частки в процесі додаткової емісії.  
Порушення вказаних норм є приводом до судових позовів та втягування 
компанії в процес судових розслідувань. 
Поширеним в практиці корпоративного управління проявом 
корпоративного конфлікту є взаємна неявка на загальні збори акціонерів, що 
супроводжується відсутністю кворуму та правомірностіі проведення зборів. За 
інформацію періодичних видань, ЗАТ «Аеросвіт», як компанія з 
неузгодженими інтересами власників, застосовувала  даний метод 
корпоративного конфлікту в практиці управління корпорацією. Так, «акціонери 
авіакомпанії не змогли провести збори 24 грудня 2009 року, 15 і 29 січня 2010 
року через відсутність кворуму. На засідання не з'являлися представники ФДМ 
і ТОВ "ГенАвіа-Інвест" [3].   
До принципів ефективного управління акціонерними компаніями 
більшість стандартів корпоративного управління відносять принцип прозорості 
їх діяльності. Прозорість діяльності авіакомпаній реалізується шляхом 
досягнення її публічності та відкритості. 
За даними загальнодоступної в мережі Інтернет та періодичних виданнях 
інформації, слід відзначити наступне: 
1. запровадження електронної системи по продажу та бронюванню 
авіаквитків та необхідність отримання інформації в он-лайн режимі спонукає 
авіакомпанії до необхідності концентрації зусиль на утриманні та підтриманні 
належного рівня  своїх інтернет-сайтів; 
2. усі досліджувані компанії мали власні інтернет-сайти, однак, обсяг та 
якість інформації таких носіїв є різною. В таблиці 6.5 представлена порівняльна 
характеристика основних рубрик інформації, розміщеної на інтернет сайтах 
авіакомпаній; 
3. жодний з інтернет-сайтів не розкриває перспектив розвитку корпорації, а, 
отже, тим самим, не сприяє формуванню ефекту позитивних очікувань 
зацікавлених осіб в діяльності авіакомпаній; 
4. дослідження характеру інформації, представленої в періодичних 
виданнях України щодо поглядів на події, пов’язані з розвитком авіакомпаній, 
дозволили зробити висновки про виключно позитивну спрямованість 
інформаційного поля ЗАТ «МАУ» та з вставками негативного змісту, ЗАТ 
«Аеросвіт». 
З представленого порівняння можна зробити висновки про різну 
інформаційну наповненість інтернет-сайтів авіакомпаній.  
В загальному, можна сказати, що інформаційне забезпечення діяльності 
ВАТ «Дніпроавіа» та ТОВ «Донбасаеро» можна назвати як обсяг достатньої 
інформації про послуги та процедуру їх реалізації. 
 Інформаційний супровід діяльності ЗАТ «Аеросвіт» та ЗАТ «МАУ» 
відрізнявся більшим змістовним наповненням і узагальнено його можна 







Структура інформації інтернет-сайтів авіакомпаній України 
 
Рубрики інформації МАУ Дніпро-авіа 
Історія компанії +  
Послуги компанії +         + 





Інформація про сертифікати на право 
здійснення польотів 
+  
Маршрутна сітка +         + 
Інструкції по бронюванню квитків +         + 












Окрім власних  інтернет-сайтів, інформація про діяльність авіакомпаній 
була розміщена в періодичних публічних виданнях, зокрема в журналі 
«Кореспондент» (подається інформація про новини та події за участю 
авіакомпаній), у фахових наукових виданнях (надається науковий аналіз 
діяльності авіакомпаній) тощо.  
На основі порівняння та узагальнення вищевказаних джерел інформації 
на предмет повноти розкриття інформації про діяльність авіакомпаній та 
перспективи їх розвитку, результати інформаційного поля авіакомпаній 
представлені в таблиці 6.6. 
Таблиця 6.6 
Оцінка дотримання принципу прозорості авіаційних компаній 
Індикатори Вага МАУ 
Дніпро-
авіа 








Продовження табл. 6.6 
Наявність Інтернет-порталів корпорації 
та оновлюваність інформації 
0,01-0,05 0,05 0,03 
Дотримання термінів розкриття та 
повнота інформації 
0,05 - - 
Наявність стандартів корпоративного 
управління 
0,05 0,05 - 
Наявність відділу внутрішнього аудиту 0,10 0,10 - 
Зовнішній аудит  0,40 0,40 - 
Прийняті стандарти фінансової звітності: 
  національні 










Всього за показником  1 0,70 0,03 
 
Ефективність існуючої системи управління авіаційною компанією є чи 
найголовнішим чинником, який є результатом комбінації суб’єкту та 
структури. Знання, вміння, навики суб’єкту, спрямовані на побудову 
динамічної структури, яка здатна здійснювати швидку передачу інформації на 
всіх ланках ієрархії та прийняття адекватних виробничим ситуаціям 
ефективних управлінських рішень. 
Отже, ефективність управління визначається трьома основними 
чинниками: 
суб’єктом управління як індивідуума, наділеного сукупністю соціальних 
(світогляд, переконання, інтереси), соціально-біологічних (знання, вміння, 
навички) та біологічних (темперамент) характеристик, які визначають 
потенційну здатність до прийняття якісних управлінських рішень. На оцінку 
ступеню реалізації такої здатності керівника до прийняття оптимальних 
управлінських рішень важливе значення має стаж роботи, відповідність освіти 
профілю діяльності та посаді, що обіймається; 
здатністю до колективної співпраці в рамках функціональних підрозділів 
та організаційної структури управління в цілому. Така здатність забезпечується 
як соціальною та біологічною сумісністю членів функціональних підрозділів та 
оргструктури в цілому, так і логічно-структурною єдністю задач на всіх рівнях 
ієрархії. Здатність до колективної співпраці забезпечується  підбором 





підрозділу, поставленою системою контролю за результативністю 
управлінських рішень, адекватною системою мотивації персоналу; 
побудованою ієрархічною структурою управління з визначеною 
системою взаємовідносин між ієрархічними рівнями управління, від якої 
залежить швидкість передачі управлінських рішень та якість їх виконання. 
Виходячи із вищевикладеного, з метою оцінки ефективності управління в 
авіаційних компаніях України, авторами запропоновано наступну доступну для 
широкого використання систему показників, які визначають здатність 
ієрархічної структури та суб’єктів управління до прийняття якісних 
управлінських рішень (табл. 6.7). 
Таблиця 6.7 





авіа Назва  Вага 
Склад 
 Наглядової ради  













 один раз в три місяці 
 один раз в шість 
місяців 









 за результатами 
діяльності корпорації 














  один раз в 1рік 
  один раз в 2 роки 
  один раз в 3 роки 
  один раз в 5 років 



















Освіта керівників Відповідає профілю 
діяльності корпорації 
































 є головним 


















 1 0,61 0,55 
 
За даними таблиці 6.7 видно, що у провідних компаніях України були 
сформовані формально одинакові умови для забезпечення управління ними. 
Відмінність полягає у реалізації функції контролю зі сторони наглядової ради 
за діяльністю правління, участі голови правління в розвитку авіакомпанії, що 
відображається стажем його роботи в компанії та входженням компанії до 
різного типу структурних об'єднань (стратегічних альянсів, холдингів, ПФГ 
тощо). 
Вплив керівництва компанії на ефективність її діяльності можна 
прослідкувати на основі посадових переміщень в ЗАТ «Аеросвіт»: 
Вересень 2007 р. – призначення Генеральним директором  ЗАТ 
«Аеросвіт» К.Ботєва; 
Листопад 2008 р. – призначення А. Майберга головою спостережної ради 
ЗАТ «Аеросвіт»; 
Листопад 2009 р. – звільнення Генерального директора ЗАТ «Аеросвіт» 
К.Ботєва; 






Листопад 2009 р. – звільнення виконавчого секретаря спостережної ради 
ЗАТ «Аеросвіт» М.Юхименко; 
Листопад 2009 р. – призначення  співголовою наглядової ради ЗАТ 
«Аеросвіт»  Г.Гуртового та виконавчим директором О.Бережного, який до 
цього очолював службу логістики «Дніпроавіа». 
7) Липень 2010р. – призначення в.о. Генерального директора ЗАТ 
«Аеросвіт» О.Авдєєва, що працював заступником Голови Державної авіаційної 
адміністрації України.  
Порівняння тенденцій чистого прибутку та посадових переміщень в ЗАТ 
«Аеросвіт» засвідчують вплив зміни посадових осіб на динаміку прибутковості 
авіакомпанії.  
Щодо інтегрованості авіакомпаній в різного типу об'єднання, то слід 
відмітити, що в світі активізується процес консолідації активів авіакомпаній 
шляхом укрупнення останніх, з використанням механізмів поглинання.  
Яскраві приклади цих процесі в наводить К.Портна: «Так, наприкінці 
2008 року італійська Alitalia (25% акцій належать групі Air France-KLM) почала 
процес об'єднання з іншим місцевим перевізником — Air One. У 2009р. 
німецька Lufthansa купила австрійського конкурента Austrian Airlines і 
бельгійського перевізника Brussels Airlines. British Airways стала власником 
авіакомпанії бізнес-класу — французької L'Avion, а іспанський дискаунтер 
Clickair став частиною іншої місцевої бюджетної авіакомпанії Vueling Airlines. 
Але найбільшою угодою є поглинання в 2008 р. американською Delta Air Lines 
іншого великого перевізника США Northwest Airlines, у результаті чого 
об'єднана компанія очолила список найбільших авіакомпаній світу і в 2009р. 
перевезла 161 млн. пасажирів.  
На початку травня 2010р., після тритижневих переговорів, про об'єднання 
оголосили американські авіакомпанії United Airlines та Continental Airlines. У 
березні 2010р. з'явилися повідомлення про об'єднання British Airways та Iberia 
— найбільших перевізників у Британії та Іспанії відповідно. Збитки British 
Airways 2009р. сягнули приблизно $600 млн. Злиття з Iberia дозволить 
об'єднаній компанії заощаджувати близько $533 млн на рік.» [164].   
В Україні ринок авіаційних перевезень перебуває в стані високої 
концентрації. «Український ринок авіаційних перевезень є 
висококонцентрованим навіть без злиттів та поглинань авіакомпаній» [191].  
Саме висока концентрація авіакомпаній на ринку авіаційного транспорту 
України і стали причиною створення стратегічного альянсу «Українська 
авіаційна група» з метою об'єднання маршрутних рейсів, узгодження польотів 
та взаємного використання аеропортів. 
Слід відмітити фактичну формальність у створенні даного стратегічного 
об'єднання, оскільки всі три компанії є пов'язаними особами, адже власниками 














Частка ринку альянсу 
«Українська авіаційна 
група» 
2007 2 49,8% 
2008 2 49,0% 
2009 2 57,6% 
 
Для двох перших із учасників альянсу більш важливим була власність в 
ЗАТ «Аеросвіт», ніж членство у стратегічному альянсі (стратегічний альянс має 
високу ефективність при рівноцінних потенціалах його учасників). Власність 
ЗАТ «Аеросвіт» ставило розвиток ВАТ «Дніпроавіа» та ТОВ «Донбасаеро» в 
повну залежність від інтересів його власника. Показники динаміки чистого 
доходу ВАТ «Дніпроавіа» та ТОВ «Донбасаеро»  демонстрували тенденцію до 
зростання, що пов’язане із зростанням вузької спеціалізації авіакомпаній на 
ринку авіаперевезень та закріпленням сегментів ринку за авіакомпаніями. 
Саме від умов для забезпечення управління компаніями та комплексу 
характеристик суб’єкта, необхідних для виконання ним функціональних 
обов’язків, залежить і ефективність прийнятих управлінських рішень.  
На основі експертного оцінювання спеціалістів авіакомпаній та 
контролюючих  їх органів, було здійснено узагальнену оцінку ефективності 
роботи менеджменту, яка являла собою інтегрований синтез особистих 
здібностей керівництва до прийняття ефективних управлінських рішень, їх 
здатність до колективної співпраці та ефективність діючої організаційної 
структури управління в її безпосередній здатності забезпечити виконання цих 
рішень (табл. 6.9). 
За даними результатів оцінювання роботи менеджменту, найвища 
ефективність менеджменту має місце в ЗАТ «МАУ».  
 
Таблиця 6.9 












Аналіз фінансового стану ЗАТ «МАУ» та аналіз інформаційного 
супроводу діяльності даної авіакомпанії (відсутність конфліктів, дотримання 
вимог Антимонопольного комітету, Державіаадміністрації тощо) 
підтверджують високу ефективність діяльності менеджменту авіакомпанії. 
Стандартами корпоративного управління Організації економічного 
співробітництва і розвитку та корпорацій більшості країн світу передбачений 
основоположний принцип стратегічного управління як запорука 
довгострокового та передбаченого розвитку таких корпорацій. Наявність 
стратегічного управління в корпорації розглядається як гарантія майбутньої 
ефективності її діяльності та визначений вектор її еволюції.  
Підтвердженням наявності стратегічного розвитку корпорації є наявність 
відділів стратегічного управління. Однак, у невеликих корпораціях ці функції 
можуть бути зосереджені в інших функціональних відділах, зокрема. 
найчастіше у планово-економічному відділі, рідше - у відділі фінансового 
менеджменту.  
Передача функцій розробки стратегічних планів до непрофільних відділів 
знижує якість їх розробки, але, у порівнянні з можливістю повної відсутності їх 
розробки, є прийнятною альтернативою, яка підтверджує дотримання 
корпорацією принципу необхідності стратегічного управління. 
В таблиці 6.10 представлені результати експертного опитування 
провідних фахівців авіаційної галузі на предмет дотримання авіаційними 
корпораціями принципу стратегічного розвитку. 
Таблиця 6.10 





Наявність відділу стратегічного 
управління 
0,10 0,10 0,10 
Наявність стратегічних планів 
0,10 0,10 0,10 















Передбачення ризиків 0,10-0,30 0,30 0,10 
Моніторинг процесу виконання 
планів 
0,10-0,30 0,30 0,10 






За даними таблиці 6.10, найкращий стан забезпечення стратегічного 
розвитку авіакомпанії виявлений у ЗАТ «МАУ».  Дана авіакомпанія не лише 
розробила організаційні умови для продукування стратегічних планів розвитку, 
але і є забезпечує функцію контролю за процесом їх реалізації. 
Оцінка корпоративного управління на основі кількісної оцінки 
дотримання авіакомпаніями принципів корпоративного управління дозволила 
здійснити інтегральну оцінку якості корпоративного управління (табл. 6.11). 
Таблиця 6.11 




Оцінка структури власності 0,40 0,33 
Дотримання законодавства -0,30 -0,27 
Дотримання принципу прозорості 0,70 0,03 
Забезпечення якості управління 0,61 0,55 




Всього 3,21 1,49 
 
Виходячи з максимальної величини якості корпоративного управління в 5 
балів (5 індикаторів корпоративного управління), запропонована шкала рейтингу 
корпоративного управління може мати наступний вигляд (табл. 6.12). 
 
Таблиця 6.12 











Корпоративне управління компанії 
перебуває на дуже високому рівні. 
Ризики, пов'язані зі станом 
корпоративного управління в 
умовах національного ринку, є 
мінімальними. Інтереси власників 
та інших зацікавлених осіб 











Продовження таблиці 6.12 
3<….≤4 Високий 
Корпоративне управління компанії 
перебуває на високому рівні. 
Ризики, пов'язані зі станом 
корпоративного управління в 
умовах національного ринку, є 
незначними. Інтереси власників 
і/або інших зацікавлених осіб 
















Корпоративне управління компанії 
перебуває на середньому рівні. 
Ризики, пов'язані зі станом 
корпоративного управління в 
умовах національного ринку, є 
помірними. Інтереси власників 
і/або інших зацікавлених осіб 













Корпоративне управління компанії 
перебуває на рівні, нижче 
середнього. Ризики, пов'язані зі 
станом корпоративного управління 
в умовах національного ринку,  є 
значними. Інтереси власників і/або 






року в будь-якому 
напрямку 
0<….≤1 Низький 
Корпоративне управління компанії 
перебуває на низькому рівні. 
Ризики, пов'язані зі станом 
корпоративного управління в 
умовах національного ринку, є 
дуже високими. Інтереси власників 
та інших зацікавлених осіб, 
зазвичай, не враховуються 
Вказує на значні 





отримання суттєвих  
збитків 





Застосування методу економічного аналізу до оцінки ступеню досягнення 
корпораціями найвищої якості корпоративного управління дозволило оцінити 
як високий у ЗАТ «МАУ» та нижче середнього – у ВАТ «Дніпроавіа». 
Таблиця 6.13 
Рівні рейтингу корпоративного управління в авіакомпаніях України 










Запропонована  методика удосконалює існуючу систему оцінки 
економічної стійкості авіакомпанії, оскільки дозволяє оцінити умови розвитку 
компанії, в частині оцінки управлінської складової організаційно-економічного 
механізму, яка визначає якість управління компанією. 
Оцінка стійкості та прогнозування параметрів стійкого розвитку 
авіакомпаній україни в умовах зростання факторного впливу 
Економічна стійкість – це такий стан авіакомпанії, при якому 
відбувається її ефективне функціонування через визначення, забезпечення і 
захищеність її функціональних складових та здатність протистояти як 
внутрішнім, так і зовнішнім загрозам. 
З метою дослідження стійкості факторів, які можуть вплинути на 
ефективність діяльності авіаційної галузі, авторами розраховані показники 
математичної статистики: дисперсія, квадратичне відхилення та коефіцієнт 
варіації. 
 
Розрахунок здійснювався за даними табл. 6.14, в якій представлені темпи 
зростання вхідних та вихідних показників.  
 
Дисперсія – це середньозважена величина з квадрата відхилень дійсних 
фінансових результатів від середніх. Економічний зміст середньоквадратичного 
відхилення, з погляду теорії ризиків, полягає в характеристиці максимально 
можливого коливання досліджуваного параметра від його середнього 
очікуваного значення. Чим більша величина дисперсії і середньоквадратичного 












Темпи зростання факторів зовнішнього та внутрішнього середовища 
Темпи зростання показника 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
Чистий доход 1,33 1,47 1,20 1,20 1,48 1,49 1,18 
Операційні витрати 1,32 1,43 1,23 1,17 1,58 1,55 1,25 
Інші звичайні витрати 1,73 1,86 1,04 1,08 0,96 4,29 0,88 
Пасажиропотік 1,34 1,36 1,18 1,10 1,17 1,25 0,83 
Кредитна ставка 0,81 0,89 0,92 0,94 0,94 1,24 1,03 
Реальна заробітна плата 1,15 1,24 1,20 1,18 1,13 1,06 0,91 
Ціни на авіапослуги 1,04 1,12 1,21 1,10 1,14 1,29 1,17 
Ціни на авіапальне 1,20 1,63 1,25 1,07 1,14 1,54 0,88 
Складено за даними [186] 
Коефіцієнт варіації (V) — це відносна величина, яка розрахована як 
відношення середньоквадратичного відхилення до середнього фінансового 
результату (математичного очікування). Як відомо, чим менше значення 
коефіцієнта варіації, тим більша стабільність прогнозної ситуації і, відповідно, 
менший ступінь ризику. Розрахунки значень дисперсії, квадратичного 
відхилення та коефіцієнту варіації представлені в табл. 6.15, а покрокові 
значення в додатку  Б. 
Таблиця 6.15 
Дисперсія, квадратичне відхилення та коефіцієнт варіації вхідних та 









Чистий доход 0,0176816 0,132972 0,099551 
Операційні витрати 0,0224429 0,149809 0,110038 
Інші звичайні витрати 1,7739000 1,331878 0,787428 
Пасажиропотік 0,0275387 0,165948 0,140920 
Кредитна ставка 0,0161143 0,126942 0,131255 
Реальна заробітна плата 0,0344463 0,185597 0,165038 
Ціни на авіапослуги 0,0391963 0,197981 0,171773 






За даними табл. 6.15, найбільше значення   квадратичного відхилення  
має місце в динаміці витрат, не пов’язаних з основною операційною діяльністю 
(витрати на збут, адміністративні витрати, інші операційні витрати) та динаміці 
ціни на авіапальне. Динаміка інших показників характеризується незначними 
відхиленнями від середнього значення (від 0,126942 в динаміці кредитної 
ставки до 0,197981 в динаміці ціни на авіа пальне). Показник коефіцієнту 
варіації засвідчив різну стійкість факторів зовнішнього середовища та 
внутрішніх витрат. За величиною коефіцієнта варіації всі досліджувані 
показники були згруповані в три групи: показники з незначною, середньою та 
високою нестійкістю. 
Так, за даними таблиці 6.16, найбільш стійку тенденцію виявляв тренд 
зростання чистого доходу. До показників з середньою нестійкістю віднесено 
динаміку операційних витрат, пасажиропотоку, кредитної ставки та ціни на 
авіаційні послуги. Високу нестійкість, а, відповідно, і високий ризик своєї зміни 
мали інші звичайні витрати та темпи зміни ціни на авіа пальне. 
 
Таблиця 6.16 
Оцінка факторів авіаційної галузі за рівнем стійкості 
Стійкість фактора 
стійкий 
V < 5% 
незначна 
нестійкість 
5% < V < 10% 
середня нестійкість 
10% < V < 25% 
висока нестійкість 
25% < V  
 Чистий доход Операційні витрати Інші звичайні витрати 
  Пасажиропотік Ціна на авіапальне 
  Кредитна ставка  
  Реальна заробітна плата  
  Ціна на авіапослуги  
 
Проведене групування важливе, з огляду на свою здатність впливати на 
зміну чистого доходу авіаційного транспорту України, а, отже, і на стан його 
стійкості. На основі даного групування, проводячи аналіз ринку пасажирських 
перевезень, керівництво авіакомпанії повинно здійснювати постійний 
моніторинг факторів середньої та високої нестійкості та прогнозувати тенденції 
їх впливу на стан стійкості всієї авіакомпанії. 
Так, за період 2002-2009 років, найбільший негативний вплив на 





звичайних витрат. Позитивна направленість коливальної динаміки була 
присутня в пасажиропотоці, тенденціях кредитної ставки, реальної заробітної 
плати, в ціні на авіаційні послуги. При цьому слід відмітити, що тенденції їх 
зміни мали нестійких характер, а, відповідно, в них присутня випадкова 
складова.  
За даними аналітичного дослідження факторів зростання ефективності 
діяльності авіаційних компаній України було визначено, що основним 
чинником такого зростання стало зростання пасажиропотоку. Таке зростання 
відбувалося на фоні загального економічного зростання та активізації 
зовнішньоекономічної діяльності України.  
Отже, попри всі зусилля щодо оновлення технічного складу авіаційного 
парку, ризики зростання чистого доходу авіакомпаній України будуть пов’язані 
з обмеженими можливостями зростання кількості пасажиропотоків. Так, в табл. 
6.17 представлена статистика динаміки частки населення, яка користується 
послугами авіаційного транспорту.  
Таблиця 6.17 














2000 49429,8 1257,2 2,54  
2001 48923,2 1383,2 2,83 0,28 
2002 48457,1 1767,5 3,65 0,82 
2003 48003,5 2374,7 4,95 1,30 
2004 47622,4 3228,5 6,78 1,83 
2005 47280,8 3813,1 8,06 1,29 
2006 46929,5 4208,3 8,97 0,90 
2007 46646,0 4928,6 10,57 1,60 
2008 46372,7 6181,0 13,33 2,76 
2009 46143,7 5131,2 11,12 -2,21 
2010 45962,9 6100,0 13,27 2,15 
Середнє значення за 2001-2009 роки 0,95 
Середнє значення за 2001-2008 роки 1,35 
Середнє значення за 2002-2008 роки  1,50 
Середнє значення за 2001-2010 роки 1,07 






Слід відмітити, що на фоні зменшення численності населення зростає 
кількість осіб, які віддають перевагу авіаційному транспорту, причому 
поступову тенденцію до збільшення демонструє і сегмент внутрішніх 
перевезень (хоч він значно поступається сегменту міжнародних пасажирських 
перевезень). 
За даними таблиці 6.16, темпи приросту частки населення, які 
користуються послугами авіатранспорту складає середню величину 1,35% (за 
2001-2008 роки) та 1,50 % (за 2002-2008 роки). Слід зазначити, що 2009 рік в 
розрахунок не приймався, оскільки віднесений до року зі значним впливом 
негативних явищ, які в 2010 році були частково нейтралізовані. Проведене 
дослідження дозволило оцінити реальні темпи зростання авіаційної галузі з 
урахуванням тенденцій зміни загальної кількості населення України. Так, 
максимальне значення зростання кількості пасажиропотоку складає 1,5% до 
кількості населення України. Логічний взаємозв'язок між зростанням 
пасажиропотоку та ефективністю діяльності авіакомпанії представлено на рис. 
6.1. 
 
Рис. 6.1. Логічний взаємозв'язок між зростанням пасажиропотоку та 
ефективністю діяльності авіакомпанії 
 
Зростання пасажиропотоку, при кількісному зменшенні населення, 
відбувалось за рахунок зростання реальної заробітної плати населення України.  
Саме на фоні зростання реальної заробітної плати зростала кількість 
туристів та кількість бізнес-контактів. В даному дослідженні авторами 
порахований середній темп зростання реальної заробітної плати при зростанні 
реального ВВП (табл. 6.18). При зростанні ВВП на 1 % реальна заробітна плата 
зростає в середньому на 0,93 %.  
Частка ринку 
Приріст прибутку 





















плати на 1% 
зростання ВВП, % 
1999 1,09 0,91 0,84 
2000 1,30 0,99 0,76 
2001 1,20 1,19 0,99 
2002 1,11 1,18 1,07 
2003 1,18 1,15 0,97 
2004 1,29 1,24 0,96 
2005 1,28 1,20 0,94 
2006 1,23 1,18 0,96 
2007 1,32 1,13 0,85 
2008 1,32 1,06 0,81 
2009 0,96 0,91 0,94 
2010 1,20 1,10 0,92 
Середнє значення 0,92 
Складено за даними [186] 
 
На основі співвідношення темпу зростання ВВП та темпу приросту 
пасажиро потоку, було встановлене середнє співвідношення на рівні 0,98%. 
Таким чином, можна припустити, що при зростанні ВВП на 1%, приріст 
пасажиропотоку складе 1% до попереднього року. 
Таблиця 6.19 
















Продовження таблиці 6.19 
2001 1,20 1,10 0,92:1 
2002 1,11 1,28 1,16:1 
2003 1,18 1,34 1,13:1 
2004 1,29 1,36 1,05:1 
2005 1,28 1,18 0,92:1 
2006 1,23 1,10 0,90:1 
2007 1,32 1,17 0,88:1 
2008 1,32 1,25 0,95:1 
2009 0,96 0,83 0,86:1 
2010 1,20 1,19 0,99:1 
Середнє значення за період 0,98:1 
Складено за даними [186] 
 
Отже, виходячи з таких припущень, зростання обсягу  пасажиропотоку в 
умовах діяльності 2010 року склало в середньому 1,5% до попереднього року. 
Прогноз зростання чистого доходу в галузі, при умові незмінності інших 
факторів, представлений в таблиці  6.20. 
Розглянуті тенденції зростання факторів, які впливають на зростання 
чистого доходу в галузі,  можуть бути обмеженими в силу природно-
демографічних та соціально-економічних чинників. Так, з 2009-2010  років в 
економіці України відбувались процеси, які супроводжувалися зростанням 
вартості соціальних послуг, які супроводжують життєдіяльність населення 
України (зростання вартості проїзду в міському транспорті, електроенергії, 
квартплати тощо), що в сукупності з іншими негативними процесами, які 
зменшують можливість зростання заробітної плати та обмежують можливості 
доступу до ринку пасажирських перевезень середнього за рівнем заробітної 












 Таблиця 6.20 
Прогноз зростання чистого доходу авіакомпаній України  
при прогнозуванні зростання пасажиропотоку на 1% 
Напрями залежності 
Зростання пасажиропотоку, % до 
попереднього року 
min max 
В залежності від зростання ВВП 1,35 1,50 
В залежності від кількості населення 1,01 1,50 
 
Аналіз авіатранспортної рухливості населення України показує, що кожен 
її мешканець здійснює одну поїздку за 12 років, в той час як в розвинених 
європейських країнах, кожен мешканець, в середньому, здійснює 1-1,5 поїздок 
за рік. 
Виходячи із вищевикладеного, доцільно зауважити, що наявність 
випадкової складової, середня чи висока нестійкість фактора пасажиропотоку, 
наявність тенденції зменшення кількості населення, економічна політика, 
направлена на обмеження можливостей зростання доходів населення, вимагає 
розробки комплексу заходів щодо нейтралізації можливого майбутнього 
зменшення кількості національних пасажирів авіаційного транспорту.  
До першочергових заходів спеціалісти галузі відносять технічне 
оснащення авіапарку. Починаючи з  2007 року, провідні авіакомпанії України 
йдуть по шляху активного оснащення свого парку щорічно придбаваючи, чи то 
отримуючи в лізинг, найновіші пасажирські літаки.  
На зростання обсягу пасажиропотоків великий вплив має візовий режим. 
Так, відміна візового режиму між Україною та Ізраїлем стала причиною 
зростання кількості пасажирів на 20% у лютому 2011 року (безвізовий режим 
діє з 09.03.2011 р.). У зв’язку з цим планується, що на маршруті Київ-Тель-
Авів-Київ коефіцієнт завантаженості крісел. становитиме до 90% [199]. 
Розширення Шенгенської зони стало причиною скорочення майже вдвічі 
кількості пасажирів, які виїжджають до ЄС. 
На сьогодні потужним стимулятором розвитку національного ринку 
авіаперевезень є спрощення візового режиму з ЄС. Для реалізації Плану дій по 
відміні візового режиму з країнами Європейського Союзу, останній виставив 
Україні 60 вимог, які згруповані в чотири блоки: безпечність документації, 
нелегальна міграція, суспільний порядок і безпека, міжнародні відносини і 
фундаментальні права [67].  
Не менш перспективним напрямком розвитку ринку авіаперевезень є 
приватизація частини підприємств державного авіаційного комплексу з метою 






Як було досліджено, за період 2002-2009 роки авіаційна галузь 
продемонструвала  досить стрімкі темпи свого розвитку. Неймовірні тенденції 
зростання авіаційної галузі зумовлені двома основними чинниками, а саме: 
економічним розвитком України та розвитком процесів інтеграції України в 
світовий економічний простір (зростання ділового партнерства, туризму тощо). 
Проте, слід звернути увагу на існуючі загрози в розвитку авіаційного 
транспорту України і до них, щонайперше, слід віднести підписання комплексу 
міждержавних домовленостей про погодження зняти будь-які комерційні 
обмеження чи регулюючі заходи для польотів авіакомпаній інших країн-
учасниць. Євросоюз вимагає якнайшвидшого підписання Україною угоди з 
необмеженим терміном дії про приєднання до Спільного європейського 
авіаційного простору, що стане кроком в реалізації принципів «відкритого 
неба» між Україною та ЄС. ЄС з 2006 року веде мову при приєднання України 
до програми «Відкрите небо». 
Укладання широкомасштабної Угоди між Україною та ЄС про Спільний 
авіаційний простір передбачає об’єднання авіатранспортних ринків України та 
ЄС, що сприятиме більш ефективному використанню ринку авіаперевезень та 
покращенню якості послуг, розвитку транзитного потенціалу України, 
інтегрування України до Європейських авіаційних структур та зміцненню 
авторитету нашої країни як авіаційної європейської держави. А це, в свою 
чергу, сприятиме суттєвому зростанню авіаперевезень між Україною та 
країнами ЄС.  
В результаті проведеного дослідження доцільно зробити висновок, що 
позитивними сторонами виходу на авіаційний ринок Європейського Союзу  
виступають: 
– покращення політичної ситуації;  
– вихід на ринок країн ЄС, а також країн 3-ого світу, які працюють з 
ЄС;  
– збільшення обсягу пасажирських перевезень;  
– збільшення обсягу вантажних перевезень.  
Негативними сторонами євроінтеграції ринку авіаперевезень є: 
– мовний бар’єр (вивчення англійської мови є необхідною складовою 
для організації спільної роботи, адже необхідні фахівці у сфері 
авіації, які добре володіють англійською мовою);  
– перебудова системи (прийняття всіх норм ЄС та EASA);  
– підвищення вартості сертифікації повітряних суден.  
Для національного споживача передбачається, що реалізація такої угоди 
забезпечить: 
– сприяння розширенню спектра та якості послуг;  
– стимуляцію розвитку міжнародних маршрутів регіонального 
сполучення;  





– посилення захисту прав споживачів відповідно до міжнародних 
стандартів. 
Однак, попри всю позитивну спрямованість такого кроку в реалізації 
міждержавних домовленостей, слід зазначити, що він сприятиме доступу 
іноземних авіакомпаній на український ринок та зростанню конкуренції, що 
вимагає відповідних кроків щодо підготовки національного авіатранспорту до 
ринку високої конкуренції. 
Авіакомпаніям, щоб працювати на європейському авіаринку, необхідно 
визначити стратегічні альтернативи та оцінити їх з урахуванням наступних 
факторів:  
- експлуатаційна придатність парку повітряних суден;  
- сума підконтрольних авіакомпанії витрат;  
- способи фінансування розвитку авіакомпанії;  
- попит на ринку авіаперевезень;  
- потреби різних сегментів ринку;  
- види та гострота конкурентної боротьби на різних напрямках;  
- сума неконтрольованих авіакомпанією витрат;  
-регулювання діяльності авіакомпанії міжнародним правом та 
національними органами влади;  
- потужність наземної інфраструктури.   
Слід відмітити, що важливе значення для ринку пасажирських 
авіаперевезень має статус авіаційної компанії. На ринку України працюють 
найкрупніші іноземні компанії, авіапарк яких складається з 300-400 літаків, і 
які, прийшовши на ринок України, вдаються до політики демпінгу, цінових 
знижок, збільшення кількості рейсів на маршруті, задля отримання 
майбутнього домінування. 
На фоні іноземних, українські авіакомпанії мають парк літаків не більше 
20, незначні розміри прибутків (або збитки), і за всіма параметрами 
конкурентоспроможності поступаються світовим лідерам. 
Єдиною перевагою для національного авіаперевізника були внутрішні 
тенденції розвитку економіки України, які забезпечували їм темпи зростання 
доходів, що в 10 разів перевищували темпи зростання доходів іноземних 
авіакомпаній.  
В таких умовах зростає загроза  майбутніх втрат, у зв’язку з реалізацією 
політики легкого доступу на ринок іноземних перевізників, зумовленого 
зняттям комерційних бар'єрів.  
Для оцінки економічної стійкості підприємства в науковій літературі та  в 
практичній діяльності використовується ціла низка методик, які в сукупності 
дозволяють комплексно оцінити діяльність підприємства та міру досягнення 
цілей. Слід зауважити, що на сьогодні в науковій літературі не існує єдиної 
методики оцінки ефективності діяльності підприємства. Все це пояснює 






Існуючі методики оцінки ефективності діяльності підприємства 
базуються на використанні наступних методів: експертному, методу 
коефіцієнтів, економічного аналізу тощо.  
На основі використання існуючих методів дослідження в науковій 
літературі широко представлені  методики, які оцінюють визначені сторони  
діяльності підприємства.  
Найбільша кількість методик присвячена оцінці ефективності процесного 
підходу до організації виробництва та управління підприємством („Піраміда 
ефективності", Квантовий вимір досягнень,Вимір досягнень компанії "Эрнст & 
Янг", "ДжАйКейс", "Картепіллар", Концепція внутрішнього ринку "Хьюлетт-
Паккард", BSC-модель Нортона-Каплана, BSC-модель Мейсела, Призма 
ефективності) [76, 92, 96, 143, 169, 222]. 
Значна кількість методик оцінює фінансовий стан підприємства 
(„Піраміда ефективності", "Ділове вікно керування, "Картепіллар", BSC-
модель Нортона-Каплана BSC-модель Мейсела, Призма ефективності)  
Таблиця 6.21 






„Піраміда ефективності", Концепція внутрішнього ринку 
"Хьюлетт-Паккард", BSC-модель Нортона-Каплана, BSC-модель 
Мейсела, Призма ефективності 
 
Фінанси „Піраміда ефективності"[7], 
Концепція внутрішнього ринку "Хьюлетт-Паккард", 
"Ділове вікно керування, 
"Картепіллар", 
BSC-модель Нортона-Каплана BSC-модель Мейсела, 
Призма ефективності, 
методика фінансового аналізу 
 
Персонал Концепція внутрішнього ринку "Хьюлетт-Паккард", BSC-




Квантовий вимір досягнень,   Вимір досягнень компанії "Эрнст 
& Янг", „Піраміда ефективності", Концепція внутрішнього ринку 
"Хьюлетт-Паккард", "Картепіллар", BSC-модель Нортона-Каплана 


















Рейтинг корпоративного управління рейтингового агентства 
Standard & Poor’s (S&P), ОЕСР, Інституту корпоративного права 
та управління Російської Федерації (COREрейтинг), 
інвестиційного банку Brunswick UBS Warburg, “Експерт РА” 
(“РИД Експерт РА”), Institutional Shareholder Services (ISS), Davis 
Global Advisors Inc., методика Кричтон-Міллера та Нормана 
Складено за даними [76, 92, 96, 143, 169, 222]. 
Таблиця 6.22 
Деталізований перелік процесів, що оцінюються в методиках оцінки 
напрямів діяльності підприємства 
Методика Процеси (та показники), що оцінюються 
Концепція внутрішнього 
ринку "Хьюлетт-Паккард" 




Взаємовідносини з клієнтами;  
Внутрішня діяльність; 
Фінансове забезпечення;  
Інновації, розвиток і навчання 
BSC-модель Мейсела  Взаємовідносини з клієнтами;  
Внутрішня діяльність; 
Фінансове забезпечення;  
Перспектива людських ресурсів 
Призма ефективності Задоволення зацікавлених осіб, вклад зацікавленої сторони, 
стратегії, процеси, можливості 
Квантовий вимір досягнень  Організаційна структура, процеси на основі людських 
ресурсів, витрат, якості і часу.  
Вимір досягнень компанії 
"Эрнст & Янг" 
Якість (повернення товару, простої технологічного 
обладнання тощо), рівень сервісу (виконання замовлення в 
строк, кількість критичних поставок), використані ресурси 
(оборотність запасів,час простою машин, тощо), витрати 
(виробничі витрати, поза виробничі витрати, адміністративні 
витрати), гнучкість (цикл  





Продовження табл. 6.22 
"Картепіллар" Прибуток, виручка, витрати, фінансові коефіцієнти (ROA, 
ROS, грошовий потік, рівень запасів, поза оборотні активи), 
нефінансові показники (рівень сервісу, задоволення 
покупців, задоволення працівників, покращення процесу, 
виконання плану) 
"Ділове вікно керування" Управління фондами, управління активами, управління 
добавленою вартістю, управління податками, управління 
зростанням 
Модель ЕР2М 
(Balansed ScoreCard - 
альтернативні моделі) 
Обслуговування клієнтів і ринків;  
Удосконалення внутрішніх процесів (зростання 
ефективності, рентабельності); 
Управління змінами і стратегією; 




Складено за даними [76, 92, 96, 143, 169, 222]. 
 
В методиках, які оцінюють ефективність діяльності корпорації, оцінка 
управління компанією здійснюється з позицій оцінки організаційної структури 
та стратегічного розвитку.  
Як свідчить проведений аналіз, при оцінці стійкості корпорацій не 
враховується стан корпоративного управління ними. Однак, за даними 
досліджень, на стійкість роботи авіакомпанії впливає її імідж, який формується 
під впливом інформаційного поля про корпорацію, яке визначається політикою 
корпоративного управління. Зокрема, значна кількість корпоративних 
конфліктів, які супроводжуються страйками працівників авіакомпанії, впливає 
на обсяги пасажиропотоків такої компанії, а відповідно і на показники, які 
характеризують стійкість компанії. 
Аналіз існуючих методик оцінки ефективності діяльності компанії та 
забезпечення їх стійкості дозволяє зробити висновки про відсутність єдиного 
інтегрованого підходу до оцінки діяльності компанії, а відповідно і 
неможливість комплексної оцінки здатності компанії розвиватися на засадах 
стійкості. Виходячи з представленого аналізу фінансової стійкості 
авіакомпаній України та враховуючи особливості розвитку підприємств авіа 
сфери, причинно-наслідкові зв’язки між елементами організаційно-
економічного механізму розвитку авіакомпаній, які забезпечують 
дотримання принципу стійкості їх розвитку, можна представити у 
наступному вигляді (рис. 6.2). 
Наявність причинно-наслідкового взаємозв’язку між елементами 
організаційно-економічного механізму розвитку авіакомпанії підтверджено 
результатами кореляційного аналізу. Доведено, що зростання пасажиропотоку 





забезпечуючи зростання задоволеності своїх покупців сьогодні,  авіакомпанії 
формують основу для отримання доходів і прибутків завтра. Стійкі позиції 
розвитку авіакомпаній України в умовах зростання загроз зовнішнього 
середовища та внутрішніх невідповідностей в авіакомпаніях можливі при умові 




                                                                                              
Доходи                                                         Ефективність, %
Корпоративне управління
Якість менеджменту (бал)                   Імідж 
                                                               Персонал
Підвищення кваліфікації                  
                                                                         Витрати на підвищення кваліфікації та 
Мотивація                                                      зростання прибутковості персоналу,  грн.  
                                                                      
Внутрішні процеси
Якість, час 
Витрати                  Рентабельність 
                                процесу, %
Технічна база
Якість
Безпечність                Фондовіддача, 
                                                     грн.
Фінанси
Активи
Зобов'язання                           Коефіцієнт покриття 
Клієнти
Задоволення клієнта, %
Партнерство                      Частка ринку, %
 
 
Рис. 6.2.  Причинно-наслідкові зв’язки між елементами організаційно-
економічного механізму розвитку авіакомпанії та показниками їх оцінки 
 
Такими стратегіями можуть бути стратегії зростання доходів або (та) 
стратегії зростання ефективності. Стратегія зростання доходів передбачає 
розширення джерел їх отримання. Основним напрямом зростання доходів 
авіакомпанії є екстенсивні заходи, пов’язані з диверсифікацією її послуг.  
Стратегія ефективності – це стратегія інтенсифікації діяльності, в основу якої 
покладено комплекс заходів, направлених на зростання ефективності розвитку 
компаній. Такими заходами на сьогодні можуть бути: формування позитивного 
іміджу авіакомпанії, зростання рівня сервісу, оптимізація структури бізнес-процесів 
шляхом їх реінжинірингу, зростання кваліфікації працівників, запровадження 





організація діяльності компанії на принципах стратегічного планування та 
прогнозування, передбачення ризиків діяльності та розробка управлінських заходів 
по їх нейтралізації, ліквідація невідповідностей між цілями структурних підрозділів 
тощо. 
Дотримання визначених стратегічних орієнтирів розвитку авіакомпаній 
дозволяє забезпечити їх стійкість в умовах зростання зовнішніх загроз. 
Процес управління підприємствами полягає  у впливі суб’єкту на об’єкт 
такого управління. В процесі такого впливу суб’єкт здійснює контроль над 
процесом (на основі індикаторів) та результатом управління (на основі 
показників ефективності). 
Індикаторами ефективності управління підприємствами є їх стійкість, яка, 
як було досліджено, може бути моментною (визначеною на визначений момент 
часу) та динамічною, яка характеризує тенденцію зміни показника в часі. В 
представленому дослідженні для цілей оцінки стійкості авіакомпанії 
запропоновано методичні підходи, які базуються на порівнянні темпів 
зростання показників ефективності та темпів зростання ресурсів, які 
забезпечують досягнення такої ефективності.  
Таке співвідношення темпів зростання показників характеризує 
направленість еволюції авіакомпанії з огляду на визначення тенденцій, які 
сформують її майбутній  розвиток. При умові випереджання темпів зростання 
показників ефективності над темпами зростання ресурсів компанія збільшує 
свою стійкість до зовнішніх та внутрішніх коливань. В даному дослідженні 
результат зовнішніх та внутрішніх коливань виражений у вигляді зміни 
показника ресурсів. Чим менший вплив на діяльність компанії зі сторони 
зовнішнього середовища, тим меншими будуть коливання показників, які 
характеризують ресурси, і навпаки, чим більшими будуть впливи, тим більшою 
буде волатильність показників. 
Стратегічні орієнтири забезпечення стійкого розвитку авіакомпаній 






Рис. 6.3. Стратегічні орієнтири стійкості розвитку авіакомпаній України 
 
Таким чином, запропонований авторами механізм управління 
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них та особистих цілей 




Зниження витрат на перевезення 


































































































































































Оцінка стійкості здійснена за елементами організаційно-економічного 
механізму розвитку авіакомпаній та запропонованими авторами 
показниками, які відображають стан використання кожного елементу 
внутрішнього організаційно-економічного механізму розвитку.  
Розглядаючи елементи організаційно-економічного механізму слід 
зупинитися на сутності поняття стратегії та визначити, що стратегія розвитку 
авіакомпанії – це вибір компанією ключових напрямів свого розвитку, 
постановка генеральної мети та шляхів її досягнення. Оскільки в основі 
реалізації кожної із стратегій розвитку компанії лежать особисті інтереси 
власників, які уособлюються у зростанні прибутку або зростанні ринкової 
вартості корпорації. Однак, дослідженнями доведено, що в силу існування 
зовнішніх чинників (податковий тиск на прибуток підприємства, відсутність 
зовнішнього контролю за процесом формування прибутку, конкуренція 
тощо) чистий прибуток не виконує функції показника ефективності 
діяльності компанії. Основною метою діяльності компанії виступає дохід від 
реалізації послуг. Виходячи з цього, основним показником оцінки стратегії 
розвитку авіакомпанії є її ефективність, яка розраховується як відношення 
доходу від її реалізації до витрат, необхідних для її реалізації. 
Основним показником фінансової стійкості авіакомпанії є коефіцієнт 
покриття, який характеризує здатність авіакомпанії ліквідними активами 
покрити свої поточні зобов’язання. 
Основним показником оцінки ефективності розвитку авіакомпанії є 
задоволення потреб клієнтів, яке оцінюється показником частки ринку. 
Стійкість розвитку клієнтської бази авіакомпанії запропоновано оцінювати 
шляхом порівняння темпів зростання чистого доходу та темпів зростання її 
пасажиропотоку, що дозволяє оцінити ефективність залучення 
пасажиропотоків. 
Бізнес-процес представляє собою систему послідовних, 
цілеспрямованих і регламентованих видів діяльності, в яких з допомогою 
управлінського впливу і з допомогою ресурсів входи процесу 
перетворюються у виходи та результати процесу, які є  цінністю для 
споживачів. Ефективність внутрішніх бізнес-процесів для авіакомпанії 
запропоновано оцінювати на основі зростання прибутковості операційної 
діяльності з використанням співвідношень між темпами зростання прибутку 
операційної діяльності та витрат операційної діяльності.  
Показником оцінки технічної складової організаційно-економічного 
механізму є фондовіддача як обсяг чистого доходу на 1 грн. вартості 
основних засобів. Стійкість технічного стану авіакомпанії забезпечується у 
випадку випереджаючого зростання чистого доходу над зростанням вартості 
основних засобів. 
Для оцінки ефективності використання персоналу в теорії та практиці 
управління персоналом використовується показник чистого прибутку на 
одного працюючого. Стійкість авіакомпанії досягатиметься у випадку 
забезпечення прибутковості персоналу або зростання чистого прибутку 





Корпоративне управління розглядається як система, за допомогою якої 
спрямовують та контролюють діяльність товариства. Слід зауважити, що 
система корпоративного управління в даному дослідженні оцінена з 
використанням показників його якості та ефективності. Якість 
корпоративного управління оцінена з використанням експертного методу. 
Ефективність корпоративного управління запропоновано оцінювати з 
використанням показника прибутковості акціонерного капіталу. Стійкість 
корпоративного управління досягається при умові зростання прибутковості 
акціонерного капіталу. 
Вихідні показники для розрахунку стійкості авіакомпанії МАУ 
представлені в таблиці   
Зниження стійкості мало місце при реалізації стратегії розвитку 
авіакомпанії,  внутрішніх бізнес-процесів та технічного забезпечення 
авіакомпаній.  
Запропонована методика оцінки стійкості авіакомпанії дозволяє 
оцінити стійкість основних елементів організаційного-економічного 
механізму розвитку авіакомпанії та, за результатами такого оцінювання, 
виявити напрями подальших удосконалень, які забезпечать стабільність 



















































Інтегральний показник Середньоарифметичне значення 
Рис. 6.5.  Оцінка економічної стійкості авіакомпанії МАУ  за елементами організаційно-економічного  






Дослідження факторів стійкості провідних авіакомпаній України 
виявило наявність особливостей взаємозалежності між факторним впливом 
та ефективністю діяльності авіакомпанії. Виявлено, що дохід  авіакомпанії 
залежить від пріоритетів покупця авіапослуги, які він реалізує при виборі 
авіакомпанії. Задовольнити його пріоритети під силу авіакомпаніям, які 
обирають адекватну вимогам покупця стратегію свого розвитку, мають 
потенціал для її реалізації та формують позитивний імідж у споживача 
послуг. Отже, при дослідженні механізму формування стійкості, зростає 
важливість оцінки довгострокових перспектив розвитку авіакомпаній, яку 
можна здійснити лише шляхом дослідження напрямів розвитку та наявності 
у авіакомпаній потенціалу для такого розвитку. 
Дослідження особливостей стійкості авіакомпаній України дозволило 
виявити сукупність факторів, які визначають майбутні тенденції авіаційного 
ринку України. Такі фактори авторами віднесено до групи факторів розвитку 
та визначено вплив їх реалізації на задоволення пріоритетів вибору 
покупцями авіапослуг. На основі такого факторного дослідження  було 
виявлено, що до основних пріоритетів покупця при виборі авіакомпанії 
відносяться: надійність, безпечність, зручність, ціновий фактор, тип рейсу. 
Лише авіакомпанії, які задовольняють певним вимогам, мають перспективи 
збільшення пасажиропотоків, а, відповідно, і доходності. 
Використання методу порівнянь факторів стійкості авіаційного 
транспорту дозволило виявити різну їх наявність у авіаційних корпорацій 
України. Лідируючі позиції за наявністю ключових факторів стійкості займає 
ЗАТ «МАУ». Оцінка довгострокової стійкості авіакомпаній, яка здійснена з 
урахуванням наявності ключових факторів розвитку у авіакомпаній, 
забезпечить для споживача вищий рівень впевненості в гарантуванні якості 
та кількості наданих послуг. 
Застосування когнітивної технології дозволило серед усієї сукупності 
факторів стійкості авіаційних корпорацій виділити: 
– фактор іміджу як основний фактор із всієї сукупності факторів 
розвитку авіакомпаній; 
– частку ринку як індикатор розвитку;  
– пасажиропотік як цільовий фактор. 
При направленні управлінських зусиль на формування позитивного 
іміджу корпорації зростають частка ринку та пасажиропотоки, а як наслідок, 
і чистий доход компанії. 
В існуючих методиках оцінки стійкості авіакомпанії оцінка 
ефективності управління здійснюється з використанням показників 
фінансової статистики та показників оцінки ефективності структури 
компанії. Дослідженнями доведено, що в умовах приватної власності, 
довгострокова стійкість розвитку корпорації визначається сформованою в 




між структурними підрозділами корпорації, так і з зацікавленими особами 
(державними органами, партнерами, суспільством). 
З метою оцінки здатності діючої системи власності та управління в 
корпорації забезпечити довгострокову стійкість діяльності компанії, 
авторами запропонована методика оцінки системи її корпоративного 
управління. Оцінка здійснюється з точки зору дотримання авіакомпанією 
принципів корпоративного управління та ефективності діяльності 
менеджменту. В результаті порівняльної оцінці ефективності корпоративного 
управління в авіакомпаніях України було виявлено високу ефективність 
корпоративного управління в ЗАТ «МАУ», нижче середнього – у ВАТ 
«Дніпроавіа». 
На стійкість авіакомпанії впливають фактори зовнішнього середовища, 
зміна яких супроводжується загрозою виникнення ризиків в діяльності 
компанії. З метою оцінки ризиків зміни стійкості авіакомпаній, в роботі 
застосовані методи математичної статистики, зокрема, розрахунок дисперсії, 
квадратичного відхилення та варіації, з використанням яких до групи 
факторів з високим ризиком зміни було віднесено загрозу зростання ціни 
пального та витрат, не пов’язаних з операційною діяльністю (витрат на 
реалізацію послуг, адміністративних витрат тощо). До групи факторів 
середньої стійкості віднесено пасажиропотік, операційні витрати, кредитна 
ставка, зміна рівня заробітної плати та ціни виробників авіапослуг. 
Основним  чинником, який визначає доходність авіакомпанії та є 
стимулятором для подальшого зростання є пасажиропотік. Тому, для 
визначення стійкості авіакомпанії важливим є прогнозування майбутнього 
зростання пасажиропотоку. З цією метою науково обгрунтовано, що 
основними чинниками зростання пасажиропотоку є загальний економічний 
розвиток країни, зростання реальної заробітної плати та зростання 
чисельності населення. Розрахунками доведено відсутність прямих лінійних 
залежностей між ними. Так, при наявності негативної тенденції - зменшення 
кількості населення України, має місце зростання пасажиропотоку на 1,5%. 
При зростанні ВВП на 1%, пасажиропотік зростає на 0,93% до рівня 
попереднього року. 
Враховуючи наявність негативних тенденцій, які мають прояви у 
погіршенні економічної ситуації в країні, падінні рівня доходів населення, 
зниженні кількості населення, та враховуючи загрози зовнішнього 
середовища, пов'язані з приєднанням України до проекту «Відкрите небо» та 
зростанням присутності потужних іноземних авіакомпаній на національному 
ринку авіаперевезень, держава та національні перевізники повинні 
розробляти комплекс заходів щодо підготовки до зростання рівня 
конкурентної боротьби за пасажиропотоки. Для авіакомпаній такими 
заходами повинні стати: технічне оснащення, розширення маршрутних 
мереж, запровадження лоу-костингу, формування репутації та прихильності 
до національного перевізника. 
 Аналіз існуючих методик оцінки ефективності діяльності компанії та 




інтегрованого підходу до оцінки діяльності компанії, а відповідно і 
неможливість комплексної оцінки здатності компанії розвиватися на засадах 
стійкості. Для цілей оцінки стійкості авіакомпанії запропоновано методичні 
підходи, які базуються на порівнянні темпів зростання показників 
ефективності та темпів зростання ресурсів, які забезпечують досягнення 
такої ефективності. Таке співвідношення темпів зростання показників 
характеризує направленість еволюції авіакомпанії з огляду на визначення 
тенденцій, які сформують її майбутній  розвиток. Запропонована методика 
оцінки стійкості авіакомпанії дозволяє оцінити стійкість основних елементів 
організаційного-економічного механізму розвитку авіакомпанії та, за 
результатами такого оцінювання, виявити напрями подальших удосконалень, 
які забезпечать стабільність діяльності авіакомпанії в майбутньому. 
Підсумовуючи викладене вище, слід зазначити, що станом на початок   
2015 року в авіаційній галузі України: 
- заблоковано механізм надання та анулювання прав на експлуатацію 
повітряних ліній, а отже, і входження на ринок нових авіаперевізників; 
- відбулося зменшення обсягів пасажиропотоку в аеропортах України; 
- наявне різке зменшення кількості польотів над територією України, 
особливо в частині транзитних польотів; 
-  спостерігається монопольне становище однієї авіакомпанії на ринку; 
-  спостерігалася збитковість діяльності ДП «МА «Бориспіль» в 2014р. 
(чистий збиток – 126 млн грн). Однак, ефективне управління ДП «МА 
Бориспіль» сприяло приросту доходів державного підприємства за І півріччя 
2015 року на 80,3% та отриманню 214,5 млн грн чистого прибутку; 
- складна економічна ситуація та девальвація національної валюти 
призвели до значного спаду попиту на авіаперевезення в Україні; 
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Оцінка дотримання законодавства авіаційними компаніями 
України 
Індикатори МАУ Дніпро 












   
Порушення стандартів 
Державіаадміністрації 
(дозволи на польоти, 
дозволи на польоти в 
окрему країну). 
   
Порушення трудового 
законодавства. 




Конфлікти з діловими 
партнерами 
   
Конфлікти між 
акціонерами 
   
Конфлікти 
менеджменту 
   
Конфлікт керівництва з 
найманими 
працівниками 




















   
Порушення порядку 
викупу акцій 
   
Відсутність кворуму 
при проведенні зборів 
акціонерів 





    
Всього за 
показником  





Оцінка дотримання принципу прозорості авіаційних компаній 
 
Індикатори Вага МАУ Дніпроавіа 
Розкриття інформації в 
Системі розкриття 
інформації 
   
Наявність Інтернет-
порталів корпорації та 
оновлюваність 
інформації 
   
Дотримання термінів 
розкриття та повнота 
інформації 




   
Наявність відділу 
внутрішнього аудиту 
   
Зовнішній аудит     
Прийняті стандарти 
фінансової звітності: 
  національні 
 міжнародні 
   





Оцінка дотримання принципу стратегічного розвитку 













   
Наявність 
стратегічних планів 
   
Ступінь реалізації 






Передбачення ризиків    
Моніторинг процесу 
виконання планів 
   




Оцінка умов для забезпечення якості управління  
в авіаційних корпораціях України 
 
Індикатори МАУ Дніпро 
авіа Назва  Вага 
Склад 
Наглядової ради  










 один раз в три 
місяці 
 один раз в шість 
місяців 
 один раз в рік 








 за результатами 
діяльності корпорації 
 за індивідуальними 
результатами 




  один раз в 1рік 
  один раз в 2 роки 
  один раз в 3 роки 
  один раз в 5 років 
  один раз в 10 років 





   
Освіта керівників Відповідає профілю 
діяльності корпорації 























 є головним 
 є структурною 
одиницею  
   
Частота виплат 
дивідендів 
    
Всього за 
показником  
    
 
Таблиця А.5 











Оцінка стійкості факторів впливу на розвитку авіаційних компаній України 
 Роки 


























х1 х2 х3 х4 х5 х6 х7 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 
Чистий доход 


















Операційні витрати  




















































































































1,73 1,86 1,04 1,08 0,96 4,29 0,88 
1,6
9 
0,5776000
000 
0,7921 
0,004900
0 
0,01210
0 
0,000100
0 
11,02240
0 
0,008100
0 
1,773900
0 
1,331878 0,787428 
 
